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Syfte: att undersdka huruvida en organisations filantropiska CSR-arbete kan motivera och bygga upp
ett fortroendekapital hos medarbetarna, samt teruppbygga fortroendekapitalet efter en fortroendekris.
Eftersom amnet &r relativt outforskat amnar vi @ven att utveckla en modell som gor det lattare att

forsta relationen mellan de faktorer som, enligt var studie, spelar in.

Resear ch design: En kvalitativ empirisk studie av explorativ karaktar i form av tva semistrukturerade

fokusgruppsintervjuer med medarbetare pa fallféretaget Skandia.

Var referensram: Teorier pa omradena CSR, ansvarsfullt ledarskap, motivation och fortroende. Vi
lyfter bland annat fram Carrolls CSR-pyramid, Corporate Social Performance, Carrolls tre etiska
ansatser till ledningsstilar, Barrets Relationship of Human Needs to Personal Motivation samt
begreppet fortroende som fenomen och vad som hénder nar fortroendet for en organisation gar
forlorat.

Empiri: Indelad i tva avsnitt; forst en empirisk bakgrund déar vi redogor for Skandias CSR-arbete
Idéer for Livet (IFL) samt Skandiaskandalen och medias roll i denna. Dérefter presenterar vi empirin,
det vill sdga fokusgruppsintervjuerna, och en analys av denna.

Slutsats: Var studie visar att CSR, som har utvecklats till CSP, kan fungera som ett medel for att
motivera och bygga upp ett fortroendekapital hos medarbetarna. For att illustrera detta har vi skapat en
ny modell. Denna illustrerar aven vad som sker med fortroendekapitalet nér en skandal i foretaget
utloser en fortroendekris. Resultatet & att ju hogre medarbetarnas fortroendekapital &r desto mindre
skadlig effekt far fortroendekrisen for denna grupp av stakeholders.



Abstract

Title: CSR —ameansto build and rebuild an amount of trust?

Seminar date: June 3 2009

Course: FEKKO01, Degree Project Undergraduate level, Business Administration, 15 ECTS

Authors; Caroline Dahl and Josefin Nilzén

Advisor (Tutor): Gosta Wijk

Keywords: CSR, responsible leadership, trust, motivation and crisis of confidence

Purpose: To study whether an organization’s philanthropic CSR work can motivate and build an
amount of employees' trust, and rebuild the amount of trust after a crisis of confidence. Since the area
of research is relatively unexplored we intend to develop a model which makes it easier to understand

the relationship between the different factors that, according to our study, plays a part.

Resear ch design: A qualitative empirical study of explorative character based on two semi-structured
focus group interviews with employees from the case study company Skandia.

Our framework: Theories concerning CSR, responsible leadership, motivation and trust. Amongst
these we put forward Carroll’s CSR-pyramid, Corporate Social Performance, Carroll’s three ethical
approaches to management, Barret’s Relationship of Human Needs to Personal Motivation as well as
the term trust as a phenomena and what happens when the trust towards an organization is lost.

Empirical foundation: Consists of two parts; firstly, in the empirical background, we describe the
CSR work of Skandia Idéer for Livet (IFL) and give an account of the Skandiaskandal and the role
that mass media played during that. Secondly we present the empirical part, namely the focus group

interviews, and the analysis of these.

Conclusion: Our study shows that CSR, which has transcended into CSP, can be used as a means to
motivate and build an amount of employees’ trust. To illustrate this and what happens with the amount
of trust when a scandal has turned into a crisis of confidence we have created a model. The result is

that the higher the amount of trust is the less damaging will acrisis of confidence.
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1 Inledning

| foljande kapitel presenteras bakgrunden till det problemomrade och fallféretag som
uppsatsen behandlar. Vidare formuleras problemet och syftet som uppsatsen avser besvara
respektive uppfylla, redogoérs for de avgransningar som gjorts, vilken malgrupp uppsatsen ar

skriven for samt hur uppsatsens disposition ar uppbyggd.

1.1 Bakgrund

Den 5 september 2002 bildades Fortroendekommissionen genom ett regeringsbesiut.  Syftet
med kommissionen & att granska fortroendeskadliga féreteelser inom det svenska
naringdivet samt att lagga fram fordag pa agarder som kan forbéttra néaringslivets
forutséttningar att bygga upp sitt fortroende. Kommissionen klargor att fortroende & en viktig
forutséttning for ett lands vastand och tillvaxt och & idag en samhallsfréga, snarare én enbart
en angelégenhet for enskilda grupper eller institutioner. Exakta uppskattningar av dess varde
saknas men brist pa fortroende bedéms kunna leda till ckade transaktionskostnader som
uppgar till tiotals procent av ett lands BNP. De senaste tio aren har fortroendet for naringslivet
sunkit och da framst for storforetagen, dar en markant nedgang kan konstateras. Tillsammans
med fackliga organisationer, politiska partier, Europaparlamentet och EU-kommissionen kom
storféretagen i Sverige 2004 langt ner i graderingen av fortroende for institutioner. Hogst upp
pa listan 13g universiteten, sukvarden och polisen. (SOU 2004:47, Néaringslivet och
fortroendet)

| en internationell jamforelse av fortroendet for storforetag ligger Sverige bratill och i det sa
kallade Transparency Internationals korruptionsindex rankas Sverige som en av de nationer i
varlden som har minst korruption. Trots detta & Sverige inte det basta foredomet och de
senaste decennierna har det inom delar av det svenska naringslivet intréffat fortroendeskadliga
foreteelser med stor uppmérksamhet | media. Dessa fortroendeskadliga foreteelser géller
framst hogre befattningshavare i storre borsnoterade bolag samt delar av den finansiella
sektorn och de bakomliggande orsakerna har bland annat varit en undermdlig bolagsstyrning
eller brister i den personliga etiken. (SOU 2004:47, Naringslivet och fortroendet)



Fortroendekommissionen faststéller att vélskotta foretag & en viktig forutséttning for det
marknadsekonomiska systemets formaga att skapa tillvaxt och vdstand. En god
bolagsstyrning sdval som en god personlig etik hos bedutsfattare pa foretagets alla nivaer ar
sdlunda centralt for att framja manniskors fortroende for néringdivet. Det & &ven av stor
betydelse att foretagsedarna aktivt medverkar i samhdllsdebatten, inte minst vad betraffar
fortroendefragor, och ser till att foretaget tar sitt sociala ansvar; Corporate Social
Responsibility (CSR). De foretag som inte respekterar medarbetarnas, kundernas och
allméanhetens varderingar kommer att fa svart att rekrytera och behalla personal samt att sélja
sina produkter. En central férutsdttning for att allménheten ska hysa fértroende for
naringslivet & alltsi att inte bara aktieigarna utan &ven andra stakeholders', s&som
medarbetare, kunder och samhéllet i stort, kanner att bolagen skots pa ett korrekt och etiskt
sétt. (SOU 2004:47, Naringslivet och fortroendet)

1.1.1 Bakgrund fallféretag — Skandia

Enligt opinionsmétningar har hela forsdkringsbranschen, historiskt sett, haft ett stort
fortroende i Sverige. | borjan av 2000-talet uppdagades emellertid vad vi idag kallar
Skandiaskandalen, vilken resulterade i att Skandia, frén att ha varit ett hogst
fortroendeingivande féretag med gott renommeé, blev en symbol for maktmissbruk, girighet
och skandaler i svenskt naringsliv (Rossander, 2007). Skandalen som inbegrep orimligt hdga
ersattningar till foretagsledningen, lagenhetsaffarer och invecklade internafférer & en av de
mest omskrivna och uppméarksammade fortroendekriser i svenskt néringsliv och resulterade i
att fortroendet kraftigt sonk for Sveriges ddsta borsbolag? (Palm et al., 2005). Svenskt
Kvalitetsindex® (SKI) visar att Skandias kundbetyg rasade till bottennivaer mellan 2003 och
2004. | december 2003 var endast en tredjedel av kunderna néjda med Skandia, i jamforelse
med dret innan skandalerna uppdagades, da kundfdrtroendet var uppemot 80 procent (DN,
Tufft for Skandia att ta tillbaka forlorad mark).

Skandalen och dess konsekvenser innebar lidande for manga parter, inte minst for Skandias
medarbetare®. Gert Engman, utsedd till vice VD och Nordenchef i augusti 2004 med uppdrag

1 Vi anvénder begreppen " stakeholders’ och "intressenter” likvardigt.

2 Skandia grundades 1855 i Stockholm och storst pa den svenska livférsakringsmarknaden. Idag & bolaget en av
vérldens ledande leverantorer av |6sningar for 1&ngsiktigt sparande och ekonomisk trygghet och har cirka 5800
medarbetare varlden tver.

3 5K &r ett analyssystem dér information om kundernas férvantningar, upplevd kvalitet och varderingar av varor
och tjanster samlas in och analyseras (www.kvalitetsindex.se, 2009-05-26, 20.00).

Vi anvander begreppen " medarbetare” och "anstallda’ likvardigt.



att derta forlorade marknadsandelar efter skandaltiden (E24, Engman lamnar Skandia),
uttalade sig efter skandalen: "Det & vé inte sa att kunderna kastat 8gg och ruttna tomater,
men bara en harsman darifran”. Engman forklarade vidare att tiden efter skandalen, psykiskt
sett, var oerhort péfrestande for Skandias medarbetare och de tvingades vanja sig vid att bli
ifrégasatta, inte bara pa arbetsplatsen utan &ven pa fritiden. (DN, Skandias rykte ska
ater uppr éttas)

En betydande del av detta ifrgasittande berodde pa mediernas skriverier om skandalen. |
dagspress fanns det dagligen rubriker sdsom: "Omora och girighet”, ”Ansiktslosa
kapitalisters (o)ansvar” och “"Véarldens bonusrea” (Rossander, 2007:35). De negativa
skriverierna nadde &ven sa smaningom Skandias CSR-projekt Idéer for Livet, fortsattningsvis
benamnt IFL, vilket medforde att Skandia valde att tona ner projektet utdt sett for att inte bli
kritiserade fér dubbelmoral av almanheten. IFL & en filantropisk form av CSR-arbete® som
varit en integrerad del av Skandias verksamhet sedan 1987, dar medarbetarna har majlighet
att aktivt engagera sig i samhéllsprojekt tva timmar per manad pa betald arbetstid. Dessa
medarbetare kallas | FL-ambassadorer (Gothberg, 2007).

1.2 Problemdiskussion

Forskningen pa omradet CSR & inte pa nadgot sitt ny. Nationalekonomen och
nobel pristagaren Milton Friedman skrev 1970 i en artikel i New Y ork Times att ”the business
of business is business’ och menade att foretags sociala ansvar uteslutande handlar om att
maximera vinsten for aktiedgarna. Sedan 70-talet har utvecklingen emellertid gatt mot att ett
socialt ansvarstagande blivit alt viktigare och i synnerhet sedan aren runt millenniumskiftet
har CSR blivit ett alltmer omdiskuterat &mne och en allt viktigare fraga for foretagsledningar.
Idag & fragan inte om foretag ska arbeta med CSR utan snarare pa vilket satt de ska gora det.
(Borglund et al., 2009)

Pa 1980-talet, utvecklades nya eller omdefinierade definitioner av CSR, vilka gav upphov till
aternativa eller kompletterande koncept och tema sdsom Corporate Social Responsiveness,
Corporate Social Performance (CSP) och Stakeholder Theory. | denna uppsats & CSP av

sarskilt intresse, vilken kan betraktas som en mer omfattande teori eftersom den inbegriper

® Se Carrolls (1991) CSR-pyramid under avsnitt 3.1.1.
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begreppet CSR. CSP framhaver hur va ett foretag verkligen uppfyller det sociaa
ansvarstagandet, som det utger sig for att géra, och & med andra ord ett métt pa faktiska CSR-
aktiviteter. Forskningen pa CSR-omradet har utvecklats mycket snabbt de senaste decennierna
och féretag har kommit att bli allt mer medvetna om sociat ansvarstagande. De senaste 20
aren, men i synnerhet pa 2000-talet, har CSR blivit ett globalt fenomen och dess tillvaxt har
varit mest pataglig i Europa. Enligt en rapport gjord av OECD & 2001, har volontéararbete
(voluntary initiatives), alltsa den filantropiska formen av CSR, blivit en stor trend i
internationella foretag de senaste aren. (Crane et al., 2007)

CSR & ett begrepp som intimt sammanhanger med fortroende och fortroendekapital.
Misstroende for svenskt néringsliv och 6kade krav fran foretagets olika stakeholders att ta sitt
sociala ansvar har lett till att altfler foretag véjer att jobba med CSR och begreppet & idag
erkant i den akademiska litteraturen (SOU:2004:47, Naringslivet och fortroendet). Fortroende
ar ett begrepp med manga olika definitioner, vilket troligen beror pa att individer har mycket
olika syn och forvantningar pa vad fértroende innebar. Forskningen om fértroende
forekommer inom manga olika discipliner, kanske framst inom statsvetenskap, sociologi och
mediekommunikation, men pa det foretagsekonomiska kunskapsomradet, vilket & av intresse
for oss, finner vi forskningen ofullstandig. Vi har heller inte kunnat finna en definition av
begreppet fortroendekapital. Var egen tolkning av begreppet & att det utgors av det
ackumulerade fortroendet hos en stakeholder eller malgrupp och det ar foljaktligen sa vi
hanterar begreppet i denna uppsats.

Forskningen om CSR &r altsd inte ny. Trots detta & det forvanansvart lite empirisk forskning
som anldgger ett medarbetarperspektiv och studerar vad som egentligen sker i organisationer
som bekanner sitt sociala ansvar och som utarbetar strategier for att implementera detta ansvar
(Frostenson, 2007). Gothberg (2007) & ett exempel som under flera ars tid studerade
Skandias CSR-arbete IFL med fokus pa varfor projektet har verlevt i bolaget samt vilken
instéllning medarbetarna har haft till det. Ett annat exempel & Peloza et al. (2009) som har
studerat varfor medarbetare véljer att engagera sig i volontérarbete, det vill séga vad de finner
for motivation till att gora det. For dvrigt & dock medarbetarperspektivet ovanligt inom CSR-
forskningen, i synnerhet betraffande relationen mellan CSR och medarbetarnas fortroende for
organisationen, och konsekvenser av ett CSR-arbete paindividnivai foretag har hittills knappt

observerats. Till storsta del har forskningen av CSR pétréffats pa andra, hogre, nivaer, sdsom
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den samhalleliga makronivdn och den organisatoriska mesonivan.® (Borglund, 2006 och
Brytting et al., 2004 i Frostenson, 2007) Aven forskningen kring skandaler och
fortroendekriser &r relativt blygsam. Johansson (2004) &r ett exempel. Ar 2004 skrev han en
doktorsavhandling i @mnet, denna belyser emellertid den offentliga forvaltning och inte det

privata ndringdlivet.

Eftersom vi finner att det forekommer ett forskningsgap vad betréffar relationen mellan CSR
och fortroendekapital ur ett medarbetarperspektiv anser vi att vi kan bidra med ny kunskap pa
det foretagsekonomiska forskningsomradet. Da vi anser att det inte finns en l[amplig modell
som illustrerar hur medarbetarnas fortroendekapital paverkas av en fortroendekris amnar vi
gora ett forsok att fylla forskningsgapet med en ny modell.

1.3 Problemformulering

For att kunna uppfylla syftet med denna uppsats har vi vat att dela upp var
problemformulering i tre fragestallningar som vi amnar besvarai denna uppsats:
- Hur paverkas motivationen hos de medarbetare pa Skandia som &r aktivt engagerade i
Idéer fOr Livet?
- Hur paverkades medarbetarnas fortroende for Skandia i samband med
Skandiaskandalen?
- Vilken betydelse hade IFL for Skandias medarbetare under och efter skandalen?

1.4 Syfte

Syftet med denna kandidatuppsats &r att undersoka huruvida en organisations filantropiska
CSR-arbete kan motivera och bygga upp ett fortroendekapital hos medarbetarna, samt
ateruppbygga fortroendekapitalet efter en fortroendekris. Eftersom amnet ar relativt outforskat
amnar vi aven att utveckla en modell som gor det lattare att forsta relationen mellan de

faktorer som, enligt var studie, spelar in.

® En makroniva innebar en dvergripande niv& och omfattar dérav storre enheter, som till exempel Sverige
befolkning. P& mesoniva studerar man ofta en grupp, ett foretag eller en ingtitution. PA mikroniva finner vi sma
enheter sdsom individen (www.abm.uu.se/publikationer/2/2005/251.pdf, 2009-05-27, 21.10).
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1.5 Avgransning

CSR handlar om att foretag inte bara tar sitt ansvar gentemot aktiedgarna utan dven gentemot
andra intressenter sdsom kunder, medarbetare, leverantrer och samhdlet i stort. | denna
uppsats har vi valt att anlagga ett medarbetarperspektiv, vilket altsd innebér att vi avgransar
uppsatsen till stakeholdergruppen anstélida. Vi véljer &ven att gora en geografisk avgransning.
Skandia finns 6ver hela varlden men i denna uppsats avgransar vi oss till Skandia Sverige
eftersom det & i Skandia Sverige som skandalen har intréffat. Avslutningsvis har vi valt att
avgransa oss till Skandia Sveriges filantropiska CSR-projekt IFL, i vilket medarbetarna har
mojlighet att aktivt arbeta med samhallsprojekt. Vi har valt att bortse fran andra former av
CSR davi vill belysa hur medarbetarna paverkas av att aktivt vara engagerade i CSR-arbetet.

1.6 Malgrupp

Malgruppen for denna uppsats & framst néringslivets foretagsledare som idag inte arbetar
med CSR, eller som arbetar med CSR men inte pa det sétt som Skandia gor. Detta eftersom vi
amnar pavisa effekterna av ett sddant arbete for organisationens medarbetare, vilket torde vara
av intresse for dagens ledare, och eftersom vi betraktar Skandia som ett féreddme inom
filantropiskt CSR-arbete. Givetvis riktar vi oss aven till studenter och évriga som har ett
intresse for CSR-fragor. Vi utgar fran att lasaren har grundldggande kunskaper om CSR
utifran ett foretagsekonomiskt perspektiv.

1.7 Disposition

For att ge en tydlig bild Over uppsatsens uppbyggnad har vi utformat en figur Over

dispositionen, vilken presenteras pa nésta sida.
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Research
Design

Var
referemsram

Empirisk
bakgrund

Empiri och
analys

Resultat och
avslutande
diskuission

sPresentation av uppsatsens bakgrund, problemdiskussion,

problemformulering, syfte, avgransningar och malgrupp.

=Presentation av vart val av studie och metod, datainsamiing genom sskundar-
och primardata, interviuguide och utfdrande, urval, stiska aspekier,
reliabilitet, validitet och generaliserbarhet, bearbetning av material samt
begransningar med war metod.

A
-‘i
sGenomgang av vad som finns skrivet inom forskningsomradena 3R,
ansvarsfullt ledarskap, motivation och fartroende.
A
"\
sRedogireise for var empiriska bakgrund bestaende av Skandias (SR-arbels
Idéer far Livet, Skandiaskandalen samt medias roll i Skandiaskandalen.
W,

sPresentation och analys av var av empiri studie; vara allmanna tankar och
refiektioner kring fokusgruppsinterviuerna samt presentation och analys av
fokusgruppintervjuernas tre huvudteman: ansvarsfullt ledarskap, motivation

och fortroende.
r

=Presentation av vart resultat och var modell {1a och 1bl, vilken visar N
sambandet mellan (SR och firtroendekapital ur ett medarbetarperspektiv och
isamband med en fortroendekris | Slutligen fér vi en awslutande diskussion
rérande vara tankar och reflektioner vad galler resultatet av var studie samt

forslag pa vidare forskning. y
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2 Research Design

| foljande kapitel redogors for vilken typ av studie vi har valt att gora samt hur
arbetsprocessen har fortlopt. | kapitlet diskuteras aven de begransningar med metoden som
berorsi litteraturen, samt hur och pa vilket sétt vi upplevde dessa.

2.1 Val av studie

Baserad pa Wijks (2007) PM om olika typer av forskningsstudier har vi valt att gora en
empirisk studie av utvecklande karaktar, vilket innebar att vi anlagger en explorativ ansats dar
omradet vi undersoker & okant och pa vilket det idag finns relativt lite empiriskt material.
Denna typ av studie ansdg vi vara den mest passande eftersom vi @mnar utveckla en ny
modell davi anser att det i dagslaget inte finns ndgon passande sadan for vart problemomréde.
Resultatet av var studie, som presenterasi form av en modell, hoppas vi kommer att ge tkade
kunskaper om foretagsekonomiska fenomen. Da vi i denna studie utgér fran teorier som finns
pa forskningsomradena CSR, ansvarsfullt ledarskap, motivation och fortroende, men &ven
amnar bidra med ny teori anser vi att var ansats & abduktiv, det vill siga en hybrid av
induktiv och deduktiv ansats’ (Alvesson et al., 1994)

2.2 Val av metod

Vi har valt att gora en fallstudie med en kvalitativ ansats vilken baseras pa tva
semistrukturerade fokusgruppsintervjuer. Att tillampa en fallstudie med kvalitativ ansats
ansdg vi lampligt eftersom vi ville forsta ett fenomen pa djupet och i sitt sammanhang. Var
forsta tanke var att anvanda en kvantitativ metod i form av en enkétundersokning. Vi insdg
emellertid att denna metod skulle gora det svart for oss att fa ett tillrackligt djup och en
forstaelse for att kunna besvara var problemformulering. Vid en enkatundersokning &r det inte

majligt att stalla uppfoljningsfrégor for att fa respondenten att fordjupa sina svar i tillracklig

" Deduktiv ansats innebér att forskaren stréavar efter att bevisa och férklara ett antal teorier med hjalp av datafrén
en empirisk understkning. Induktiv ansats innebar att forskarens malsattning ar att skapa frégestallningar som
baseras pa data frén undersdkningen och att sedermera skapa ny teori. (Alvesson et al., 1994)

15



omfattning (Bryman et al. 2005) och det & fordjupning, snarare an utbredning, som vi ar

intresserade av.

2.3 Datainsamling — sekundardata

For att kunna skriva denna uppsats valde vi att samla in sekundérdata i form av litteratur,
vetenskapliga artiklar, rapporter, utredningar samt artiklar i dagspress. Bibliotekskatalogen
Libris, Artikelsok® och ELIN® anvandesi stor utstrackning.

Under arbetsprocessen har vi haft en kallkritisk utgangspunkt och kritiskt granskat dels
innehdll i de kalor som vi har anvant, men framforallt vilka forfattare som har skrivit
texterna. FOr att fa ett uppdaterat samhallsperspektiv, vilket vi anser vara av stor vikt for vart
amnesval, har vi anvant oss av artiklar i dagspress. De artiklar vi valt att anvanda ar dock till
storsta del publicerade i stora och renommerade dagstidningar sdsom Dagens Nyheter,
Svenska Dagbladet och Dagens Industri. | Bilaga 3 presenteras de huvudfoérfattare som skrivit
den litteratur, de artiklar och rapporter som vi anvander som kallor. Aven huvudforfattarna till

andrahandskallor presenteras dér.

2.4 Datainsamling — priméardata

For att samla in primardata till vér uppsats valde vi att gora fokusgruppsintervjuer. Detta
eftersom det & en kvalitativ forskningsteknik som lampar sig bast da intresse finns for hur
deltagarna i en viss grupp tanker tillsammans och resonerar kring ett specifikt fenomen, en
forestdlining eller attityder, snarare an for vad enskilda individer tycker. En
fokusgruppsintervju kan liknas vid ett gruppsamtal med fler deltagare an tva, i motsats till ett
sa kalat dyadiskt samtal mellan tva personer. (Wibeck, 2000) Fordelen med
fokusgruppsintervjuer & att det uppstar en gruppdynamik som kan gora att deltagarna
definierar problem i en organisation pa ett helt nytt sitt och sedermera skapar kreativa idéer

tillsammans for att 16sa dessa problem. Metoden mojliggér for forskaren att bilda sig en

8 Artikelsdk & den Sveriges storsta artikeldatabas med referenser till artiklar ur svenska tidningar och
tidsskrifter.

® ELIN (Electronic Library Information Navigator) ger en samlad ingang till Lunds Universitets Biblioteks
elektroniska resurser.
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uppfattning om varfor manniskor tycker som de gor och i fokusgruppen ligger fokus alltsa
inte bara pa vad manniskor siger utan aven hur de siger det. Genom att |amna en del av
kontrollen till deltagarnai fokusgruppen blir det mojligt for de fragor som &r av betydelse for
deltagarna att komma upp till ytan. Individerna far dven magjlighet att fora en argumentation
mot varandra och ifrégasitta varandras asikter. Denna argumentation leder till att vi som
forskare kan fa mer verklighetstrogna beskrivningar av vad méanniskor tycker och tanker da de
blir tvingade att reflektera Gver sina uppfattningar och eventuellt &ven andra dessa. (Bryman
et al., 2005)

Wibeck (2000) menar att det finns tva huvudsakliga former av fokusgruppsintervjuer;
strukturerade och ostrukturerade. Ju mer interaktionen i gruppen styrs desto mer strukturerad
kan intervjun anses vara. Det finns ocksd mogjlighet att gora en semistrukturerad
fokusgruppsintervju vilket innebar att gruppmediemmarna fritt far diskutera med varandra
och tilldts introducera nya amnen men dar moderatorn har beredskap att ga in och styra upp
diskussionen (Wibeck, 2000). Vi valde den semistrukturerade formen av fokusgruppsintervju
eftersom vi ansag att en strukturerad intervju skulle styra deltagarna alldeles for hart, vilket
kan hamma diskussionen. En helt ostrukturerad intervju a andra sidan &r relativt oorganiserad
och pa sa vis sva&r att analysera. Vidare kan det handa att vissa amnesaspekter, som &r
relevanta for studien, inte lyfts fram vid ostrukturerade intervjuer vilket leder till att det

material som 6nskas inte framkommer. (Wibeck, 2000)

2.4.1 Utformning av intervjuguide och genomférande

Wibeck (2000) rekommenderar att en intervjuguide utformas innan en semistrukturerad
fokusgruppsintervju ager rum, vilket vi valde att gora (se Bilaga 2). Denna intervjuguide, som
utgick ifran var problemformulering, var amnad att ge deltagarna relativt fria tyglar under
diskussionen. Samtidigt gav den oss en mojlighet att styrainriktningen om den skulle spara ur
eller do ut. For att genomfdra intervjun pa basta sétt intog en av oss rollen som moderator,
eller gruppledare, vilken hade till uppgift att skéta intervjun utan att vara alltfér styrande.
Enligt Wibeck (2000) bér moderatorn ha kunskap om det aktuella &mnet och organisationen
men i ovrigt ska denne i mojligaste man forbli neutral. For att vidare kunna observera
deltagarnas samspel i form av kroppssprék och gruppdynamik och dokumentera saval verbal
som icke-verbal kommunikation intog den andre av oss rollen som observator.
Fokusgruppsintervjuer fungerar bast om de spelas in och darefter transkriberas. Att enbart
forlita sig pa anteckningar & inte att rekommendera eftersom risken da finns att sprakliga
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nyanser gar forlorade. En fokusgruppsintervju skiljer sig aven fran en individuell intervju dar
det & majligt att be respondenten att gora ett uppehdll for att gora en anteckning, vilket kan
vara mycket stérande i en fokusgruppsintervju. (Bryman et al., 2005) Med dettai atanke valde
vi att anvanda en diktafon for att spela in diskussionerna och sedan i grova drag transkribera
dessa. Vi var medvetna om att det fanns en risk att diktafonen skulle hdmma deltagarna i
fokusgruppen och fa dem att kdnna sig obekvama. Vi ansdg dock att férdelarna med
[judupptagning Overvagde nackdelarna. Darutbver underréttade vi samtliga deltagare om
ljudupptagningen i god tid innan fokusgruppsintervjuerna samt sag till att fa deras

godkannande.

En fokusgruppsintervju innebar att betoningen ligger pa ett visst tema som gruppen fordjupar
sig i, i vart fall Skandias filantropiska CSR-arbete IFL med fokus pa hur det paverkar
medarbetarnas motivation samt hur deras fortroende paverkades i samband med
Skandiaskandalen. For att ha struktur pa vara fokusgruppsintervjuer anvande vi en
temainriktad dagordning, baserad pa var intervjuguide, med en visstid dgnad & varje tema. Vi
borjade med en introduktion pa cirka fem minuter dar vi gick igenom utformning och mal
med fokusgruppen samt diverse ordningsregler. Déarefter 1&t vi deltagarna presentera sig
gédva. Under introduktionen bjod vi &ven deltagarna pa fika for att skapa en avslappnad
atmosfar, vilket Wibeck (2000) menar &r en forutséttning for en bra diskussion. Vidare gick vi
in pa vara diskussionsteman som diskuterades i tio till femton minuter vardera. Deltagarna
gavs stor frihet att diskutera vad de upplevde som viktigt och intressant, men varje tema
innehdll ett par underfragor som moderatorn stéllde vid behov. Efter diskussionen hade vi en
avslutande reflektion pa fem-tio minuter dér deltagarna fick mojlighet att gora tillagg som de
ansdg viktiga och som inte lyfts fram under diskussionen. Detta foljdes av en kort
sammanfattning da vi &ven tackade for allas medverkan. Fokusgruppsintervjuers langd kan
variera och vi meddelade deltagarna att avsdtta 60-90 minuter till respektive intervju. Da
deltagarna i vara fokusgruppsintervjuer var relativt 4, fyra respektive tre, ansdg vi, efter 60
minuter per grupp, att vi uppnatt vad Bryman et al. (2005) kallar teoretisk mattnad, vilket
innebér att det 6nskade materialet har samlatsin.

Wibeck (2000) poangterar att det finns miljoméassiga faktorer som spelar in vid en
fokusgruppsintervju och att den fysiska omgivningen & av betydelse for hur diskussionen
fortloper. Hon framhéver att det finns forskning som visar att interaktionen i fokusgruppen

blir mer intensiv i smarum ani stora. Varaintervjuer dgde rum i tva olika sammantradesrum
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och dessa var forhdllandevis sma, vilket alltsd & en fordel enligt Wibeck (2000). Vidare bor
moderatorn inte sitta placerad pa kortsidan av ett bord for att deltagarna inte ska betrakta
denne som en ordférande, vilket vi tog i beaktande. Wibeck (2000) menar &ven att
observatoren bor sitta avskilt fran deltagarna for att de inte ska hammas av dennes nérvaro,

vilket vi ocksa tog hansyn till.

2.4.2 Urval

Betraffande fokusgruppens storlek finns det olika teorier om hur stor en fokusgrupp bor vara,
det finns emellertid mycket som talar for att den inte ska vara for stor. | en mindre grupp finns
det ett storre utrymme for alla individer att uttrycka sig, medan det i en storre grupp ar
betydligt lattare att forbli anonym. Wibeck (2000) menar att fyra till sex deltagare ar ett

lampligt antal i en fokusgruppsintervju vilket vi tog i beaktande infor varatvaintervjuer.

| Wibeck (2000) namns fem metoder for att rekrytera deltagare till en fokusgruppsintervju:
existerande listor, slumpmassigt urval, kontaktpersoner, uppsnappning samt dppen ansdkan.™
Deltagarna i vara fokusgruppsintervjuer rekryterades genom kontaktpersonsmetoden da vi
ansdg att det skulle vara den enklaste och snabbaste metoden. Var kontaktperson pa Skandia
hjdlpte oss att valja ut nio deltagare, vilket & inom ramen for Wibecks (2000)
rekommendationer. | vart urval fanns tva viktiga kriterier att ta hansyn till. For det forsta ville
vi att deltagarna var anstallda pa Skandia under skandalen. Ett annat kriterium var att de var

aktivainom IFL sdvd under som efter skandalen.

Enligt Bryman et al. (2005) kravs det i en fokusgruppsintervju manga olika medlemmar fran
en organisation vad betraffar ader, kon, yrke, utbildning, position och antal ar i
organisationen, vilket vi hade i dtanke infor intervjuerna. Medelddern bland deltagarna lag pa
49 ar. Att medeldldern var relativt hog berodde troligen pa vart krav att de skulle ha varit
anstallda pa Skandia under skandalen. Fokusgrupp 1 bestod av tre kvinnor och en man som
samtliga varit anstéllda pa Skandia mellan 10 och 20 &r och pa olika sétt ar aktivainom IFL.
Fokusgrupp 2 bestod av tva kvinnor och en man (tvd av deltagarna hade dessvérre fatt
forhinder vilket vi dterkommer till i avsnitt 2.5) som varit anstéllda pa Skandia mellan 15 och

OExjsterande listor innebér att man forstker fa tag pa en lista dver potentiella deltagare (t.ex. en mediemslista).
Slumpmassigt urval innebér att man soker personer med négra utvalda egenskaper eller gemensamma intressen.
Kontaktpersoner innebar att man finner en person som hjdper en rekrytera deltagare. Uppsnappning innebar att
deltagare rekryteras p& den plats dér fokusgruppsintervjun kommer att &ga rum. Oppen ansdkan innebér att man
annonserar efter dem, i till exempel dagspress eller pd en anslagstavla.
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39 & och engagerade i IFL. Av véra su deltagare var fem kvinnor och tva mén vilket alltsa
innebar att kvinnorna var 6verrepresenterade i vara fokusgruppsintervjuer. Emellertid maste
poangteras att av de 316 aktiva IFL-ambassadorer som finnsi Sverige & 197 av dem kvinnor,
vilket motsvarar 62 %.™ Det &r siledes fler kvinnor &n man som &r aktivainom IFL idag. Vad
betréffar deltagarnas utbildningsniva hade tre av dem en universitetsutbildning och Gvriga
fyra en gymnasieutbildning. Angdende yrke och position i foretaget var det en tamligen stor
variation; fran kundtjanstmedarbetare och forsakringsradgivare till projektledare och
avdelningschefer.

Bryman et a. (2005) framhdler att antalet grupper som fordras nd& metoden
fokusgruppsintervju anvands kan variera men att det vanliga antalet & 12-15 grupper for att
uppna teoretisk mattnad. Risken kan namligen finnas att reaktionerna & specifika for just den
grupp som intervjuas. Nar det gdller avvégningen gédlande antal fokusgrupper spelar
emellertid tids- och resurstillgang in. Morgan (1998b) menar i Wibeck (2000) att det finns
mindre och stérre fokusgruppsprojekt och att ett mindre projekt innefattar mellan tva och fyra
grupper, vilket alltsa vart projekt gjorde.

2.4.3 Etiska aspekter

Wibeck (2000) menar att forskaren, betraffande all typ av forskning, bor stéla sig fragan
huruvida den metod som anvéands &r etiskt riktig. Hon menar vidare att fokusgruppsintervjuer,
till skillnad fran vanliga intervjuer, kan betraktas som mer etiskt tilltalande da de & mindre
styrda och manniskor far komma till tals pa sina egna villkor. Deltagarna har &ven méjlighet
att avsta fran att gora uttalanden om gruppen glider in pa vad de betraktar vara kandliga
omraden. (Wibeck, 2000) D& vart uppsatsamne kan uppfattas som kandligt for Skandias
medarbetare ansdg vi att fokusgruppsintervjuer var en lamplig metod i var undersokning. Vi
& medvetna om att det inte enbart & fordelaktigt att deltagarna har maéjlighet att avsta fran att
gora uttalanden eftersom risken dafinns att vi inte f&r de datavi behover for att kunna besvara
var problemformulering. D& vi Overlag upplevde deltagarna som mycket Oppna och

réttframma var detta emellertid inte ett problem for var studie.

1 Uppgift fran var kontaktperson Anja Skans p& Skandia
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Vetenskapsrédet™? menar att forhandsinformation bor skickas ut till undersskningsdeltagarna
vid intervjuer (Vetenskapsradet, Forskningsetiska principer inom  humanistisk-
samhéllsvetenskaplig forskning). Med detta i dtanke skickade vi ut ett informationsbrev (se
Bilaga 1) till samtliga deltagare tva dagar innan intervjuerna skulle dga rum med information
om studiens syfte, hur vi hade tankt genomfdra intervjun och vilka teman som skulle beréras.
Dessutom gav vi information om att studien féljde Vetenskapsrédets etiska krav®® for att
forsakra deltagarna om att vi inte pa nagot sétt skulle missbruka det insamlade materialet. Vi
har ocksa varit noga med att avidentifiera deltagarna i uppsatsen och att inte lamna ut alltfor
mycket information om varje enskild deltagare, sa att det inte ska vara mgjligt att identifiera
dem. Vidare sig vi till att skydda uppgifter som skulle kunna roja deltagarnas identiteter
genom att forvara ljudupptagningen och intervjuanteckningarna pa en séker plats. For att
deltagarnas identiteter inte skulle avsl6jas valde vi &ven att inte aterge transkriberingen i detalj
i uppsatsen. De citat som presenteras i uppsatsen har vi noggrant valt ut med avsikt att
avspegla och representera deltagarnas asikter och uppfattningar pa basta sétt. Vidare har vi
tagit bort ord som skulle kunna avsldja deltagarnas anonymitet. Vi vill dock papeka att

citatens andemening, trots detta, & bevarad.

2.4.4 Reliabilitet, validitet och generaliserbarhet

Med reliabilitet menas att olika forskare, oberoende av varandra, ska uppna samma resultat
nér de studerar ett material och att samma forskare ska komma fram till samma resultat vid
olika tidpunkter (Silverman, 1993 i Wibeck, 2000). | Wibeck (2000) berdrs olika sétt att 6ka
reliabiliteten vid fokusgruppsstudier. Ett sétt ar att |ata ett flertal olika forskare, oberoende av
varandra, gora Oversiktsanalyser som sedermera jamfors och diskuteras. Ett annat sétt &r att
l&ta samma moderator leda samtliga fokusgrupper som ingdr i studien. Pa grund av
omfattningen av denna studie ansdg vi inte att det var aktuellt med Gversiktsanalyser.
Emellertid |& vi samma moderator |eda de bada fokusgrupper for att cka reliabiliteten.

12 v etenskapsradet &r en statlig myndighet som stédjer grundlaggande forskning av hégsta vetenskapliga kvalitet
inom samtliga vetenskapsomraden (www.vr.se, 2009-05-27, 20.00).

3 Vetenskapsradets etiska krav best&r av fyra huvudkrav: informationskravet (forskaren ska informera de som
berdrs av forskningen om den aktuella forskningsuppgiftens syfte), samtyckeskravet (deltagare i en undersokning
har rétt att gélva bestdmma Over sin medverkan), konfidentialitetskravet (uppgifter om deltagarna i en
undersokning ska ges storsta majliga konfidentialitet och personuppgifterna ska forvaras pa ett sadant st att
obehoriga inte kan ta del av dem) samt nyttjandekravet (uppgifter som insamlats om enskilda individer far endast
anvandas for forskningens andamal).
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Validitet innebér att det som avses studeras verkligen ocksa studeras och att saker kallas for
deras rétta namn. Validitet har sdledes med tolkningen av det som observerats att gora
(Wibeck 2000). Det finns en risk i fokusgruppsintervjuer att deltagarna, pa grund av
grupptryck eller andra upplevda hot, inte vill séga vad de egentligen tanker eller att de
Overdriver for att Gvertyga de andra deltagarna om en sarskild asikt eller vill gora intryck
(Krueger, 1998c i Wibeck, 2000). Ibland forekommer det att deltagare utel@mnar information
som betraktas som icke-socialt accepterad eller avstar fran att yttra sig om kansliga amnen i
radda for att genera en annan deltagare (Albrecht et a., 1993 i Wibeck, 2000). Ett sadant
beteende kan emellertid betraktas som resultat i sig eftersom tanken med en
fokusgruppsintervju inte bara &r att studera vad som sags utan aven hur det sigs. (Wibeck,
2000)

Néar vi utforde intervjuerna var vi, som tidigare namnt, intresserade av hur deltagarna
integrerade med varandra, vilket innebér att vi inte ser ovan ndmnda risk som ett hot mot
studiens resultat. For 6vrigt upplevde vi att atmosfaren i bada fokusgrupperna var avs appnad
och 6ppen och att alla deltagare kom till tals och uttryckte sina tankar och funderingar under
intervjuns gang. Vi anser saledes att vart insamlade material &r palitligt. Albrecht et al. (1993)
menar i Wibeck (2000) vidare att ett hot mot validiteten kan vara att fokusgruppsintervjun
&ger rum pa en plats som & frammande for deltagarna. Det finns namligen en risk att de
kanner sig ovana vid och "skygga’ i den frammande miljon och inte vagar tala fritt. Detta var
emellertid ingen risk i var studie da fokusgruppsintervjuerna dgde rum pa medarbetarnas egen

arbetsplats.

Generaiserbarhet innebér att resultatet kan generaliseras till andra studier. Syftet med en
fokusgruppsstudie & inte att dra generella, dtatistiskt baserade dutsatser om hela
grupper/populationer, vilket foljaktligen inte heller var var maséttning. Om sa hade varit
fdlet skulle andra datainsamlingsmetoder, som kan bearbetas statistiskt, sdsom en
enkatundersokning, varit ett béttre val. Betréffande fokusgrupper menar Wibeck (2000) att det
snarare & beréttigat att tala om |6sa generaliseringar, vilka kan kopplas samman med
sarskilda kategorier av ménniskor. Pa sa vis har forskaren mojlighet att urskilja tendenser som
gor sig gallande for en viss grupp, i vart fall de medarbetare pa Skandia som &r aktiva IFL-
ambassadorer och varit anstéllda under skandaltiden.
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2.5 Bearbetning av materialet

Efter respektive fokusgruppsintervju valde vi att gora vad Wibeck (2000) kallar debriefing.
Detta innebér att vi forfattare, direkt efter respektive intervju, berédttade for varandra om véra
spontana intryck av diskussionerna och vad vi upplevde som de viktigaste fragestalIningarna
och argumenten. Dessa samtal, som vardera varade ca 30 minuter, valde vi att spelain, precis

som fokusgruppsintervjuerna, och anvanda som komplement i analysen.

Efter debriefingen borjade vi bearbeta vart insamlade material. Krueger (1994 i Wibeck,
2000) framhaver fyratyper av materialbearbetning: transkriptionsbaserad analys, bandbaserad
analys, anteckningsbaserad analys samt minnesbaserad analys. Den mest tidskrévande men
lampligaste formen av bearbetning & den transkriptionsbaserade. Vi valde sdledes att gora
detta. Emellertid maste poangteras att det finns olika nivaer av transkription (Wibeck, 2000).
Om intresset, liksom vart, ligger pa bade innehdll och interaktionsstruktur i fokusgrupperna &
det mgjligt att gora en grov transkription for att sedermera vélja ut intressanta delar som
transkriberas pa en mer detaljerad niva. For att forenkla analysarbetet delade vi darefter in det
transkriberade materiaet i tre dvergripande teman: motivation, ansvarsfullt ledarskap och
fortroende. Dessa teman var de som framst lyftes fram under diskussionerna och som vi ansag

var av storst intresse for var studie.

2.6 Begransningar med fokusgruppsintervjuer

Vi var under studiens gang va medvetna om de begrénsningar som finns med
fokusgruppsintervjuer. Bryman et al. (2005) namner fem sadana. For det forsta har forskaren,
i jamforelse med en individuell intervju, mindre kontroll 6ver skeendet da storre delen av
kontrollen |amnas dver till deltagarna gava. Materialet som samlas in kan &ven vara svart att
analysera och ljudupptagningen innehdller ofta ohdrbara delar som gor transkriberingen och
tolkningen svér, dessutom & utskriften av inspelningen ofta betydligt mer tidskréavande &n
individuella intervjuer. Vidare kan grupperna vara svarorganiserade och det kan &ven finnas

risk for vissa gruppeffekter sdsom tystlétna deltagare eller deltagare som inte kommer till tals.

Sammantaget upplevde vi inte manga av de begrénsningar som Bryman et a. (2005)

beskriver. | fokusgruppsintervjuer & meningen att kontrollen delvis |ldamnas oOver till
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deltagarna vilket & en del av metodens syfte. Var intervjuguide var emellertid en stor hjép
och anvandes for att sakerstalla att vi samlade in de data som vi ansag relevanta for var studie.
Vart insamlade material var tamligen tidskrévande att analysera, da det var férsta gangen vi
anvande metoden med fokusgruppsintervjuer. Eftersom vi hade relativt sma fokusgrupper
med deltagare som talade tydligt och inte i mun pa varandra var det emellertid inga problem
att transkribera materialet. Diktafonen var dessutom av mycket god kvalitet vilket gjorde att
vi inte hade problem med ohodrbara delar pa ljudupptagningen. Vi fann vidare att vara
fokusgrupper inte var svarorganiserbara da vi, med stor hjalp av var kontaktperson Anja
Skans, snabbt kunde rekrytera deltagare till intervjuerna. V& pa plats fick vi emellertid
besked om att en av deltagarna var guk vilket |amnade oss med fyra deltagare per grupp.
Detta & dock inom ramen for antalet deltagare som Wibeck (2000) rekommenderar. Precis
innan fokusgruppsintervju 2 fick vi dessvérre annu ett besked om att en av deltagarna, pa
grund av plétsliga omstandigheter, inte hade majlighet att medverka och med sa kort varsel
var det inte mgjligt att finna en erséttare. Detta |amnade oss med en fokusgrupp pa enbart tre
deltagare, vilket & mindre &n Wibecks (2000) rekommendation. | Wibeck (2000) namns olika
risker nar en grupp endast bestdr av tre deltagare, exempelvis att var och en kommer att
fungera som medlare mellan de andra tva, eller att den tredje parten forsoker halla sig utanfor
och vara oberoende av de andratva eller véja att spela ut de andratva mot varandra. Vi finner
emellertid att ingenting av detta intréffade och fokusgruppsintervjun gick, trots
omstandigheterna, bra.
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3 Var referensram

Det har kapitlet behandlar CSR som begrepp och fenomen. Kapitlet behandlar &ven
ansvarsfullt ledarskap, motivation och fortroende. Dessa ar kunskapsomraden som vi anser
ha stor relevans for var studie eftersom stakeholdergruppen anstallda ar i fokus. Sutligen
gors en redogorelse for hur handel seforloppet fran ” normallage” till ” fortroendekris’ ter sig
och hur det & mgjligt att minska konsekvenserna av en kris genom att bygga upp ett

fortroendekapital i bolaget.

3.1 Corporate Social Responsibility

Begreppet CSR & relativt otydligt och Carroll (1999)™, som har undersdkt och diskuterat
CSR, har funnit 6ver tjugofem olika sitt som CSR & definierat pd i den akademiska
litteraturen. Ar 2002 togs ett direktiv fram av EU-kommissionen, med uppdrag att tydliggora
begreppet, och definierar det som:

"Ett begrepp som innebér att foretagen pa frivillig grund integrerar sociala och
miljémassiga hansyn i sin verksamhet och i samverkan med intressenterna, utbver
vad lagen foreskriver.” (EU:svitbok, 2002 i Lohman et al., 2003:13)

Crane et a. (2008) klarlégger att socialt ansvarstagande har en etisk och moralisk komponent
saval som en affarskomponent. | dagens vérld av intensiv global konkurrens ar det tydligt att
CSR enbart & vagrundat och kan vara hdllbart s lange som det fortsétter att addera varde till
foretagets framgangar. Det maste emellertid klargoras att samhéllet, eller allménheten, spelar
en alt viktigare roll i vad som utgor affarsframgangar och inte enbart chefer i bolaget éva.
(Craneet al., 2008)

3.1.1 Carrolls CSR-pyramid

Carroll (1991) menar att CSR maste ramas in pa ett sadant sétt att hela kedjan av ansvar ar
innefattat och foreslar fyra typer av socialt ansvarstagande som utgor totalt CSR: ekonomiskt,

14 Carroll (1999) diskuterar dettai artikeln Corporate Social Responsibility, Business and Society, volume 38.

25



legalt, etiskt och filantropiskt. Vidare kan dessa fyra komponenter av CSR framstéllas i en
pyramid. Carroll (1991) menar vidare att alla dessa fyra typer av ansvar har existerat i ala
tider, i viss utstrackning, men att det etiska och filantropiska ansvaret har fatt en storre
betydelse p& senare tid.™ Historiskt sett &r foretag skapade som ekonomiska enheter och deras
framsta roll &r att producera varor och tjanster som konsumenter behdver och begér, att skapa
vélfard i samhallet och dven gora en godtagbar vinst. Carroll (1991) menar att det & manga
som missférstar den ekonomiska komponenten och tror att det & nagonting som féretag gor
for sig galvt medan de legala, etiska och filantropiska komponenterna ar det som foretaget
gor for andra. Medan denna distinktion kan anses tilltalande, menar Carroll (1991) att
ekonomisk livskraftighet & nagonting som foretag ocksa gor for samhéallet. CSR-pyramiden
& grundat pa den ekonomiska komponenten och foretag maste ta sitt ekonomiska ansvar for

att de andra formerna av ansvarstagande ska vara méjliga att uppna.

Vidare forvantar sig samhéllet att foretag foljer de lagar och regleringar som férkunnats av
statsmakten, regeringen och det lokala samhdlet. Foretagen forvantas altsa folja sina
ekonomiska missioner inom lagens ramverk, vilket innebar att de har ett legalt ansvar. Aven
om ekonomiskt och legalt ansvar omfattas av etiska normer om réttvisa och &rlighet,
inkluderar det etiska ansvaret aven de aktiviteter som av samhéllets medlemmar férvantas
genomforas, eller anses forbjudna, men som inte &r lagstadgade krav. Etiskt ansvar omfattar
de standarder, normer och férvantningar som avspeglar angeldgenheter som konsumenter,
medarbetare, aktiedgare och samhéllet betraktar som réttvisa, hederliga och respektfulla eller
beskyddar intressenternas moraliska réttigheter. Pa den mest fundamentala nivan handlar detta
ansvar om skyldigheten att géra vad som & réttmatigt och rattvist samt att undvika, eller
atminstone minimera, skada for foretagets stakeholders. (Carroll, 1991)

Avslutningsvis menar Carroll (1991) att féretag kan ta sitt filantropiska ansvar. Filantropi
omfattar de féretagshandlingar som & i enlighet med samhéllets forvantningar att foretag ar
goda samhéallsmedborgare (corporate citizens). Det innebar aven att foretagen forvantas bidra
med finansiella och manskliga resurser till samhélet for att forbéttra den gemensamma
livskvaliteten. Detta inkluderar aktivt engagemang i handlingar eller program for att framja
mansklig véfard och Carroll (1991) menar att det & viktigt att chefer och medarbetare
medverkar i ideella aktiviteter inom sina lokala samhéllen for att bidra till samhallsnyttan.

1® Observera att detta var 1991.
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Skillnaden mellan filantropi och etiskt ansvar & att den férra inte forvantas i etisk eller
moralisk bemérkelse. Samhéllet ser garna att foretag bidrar med sina finansiella resurser,
anlaggningar och medarbetarnas tid till humanitéra program eller syften, men de betraktar inte
foretagen som oetiska om de inte tillhandahdller samhéllet detta. Darav &r filantropi mer
villkorligt och frivilligt 8n det etiska ansvaret, aven om det kan finnas samhdlleliga
forvantningar pa att foretagen uppfyller detta. (Carroll, 1991) Nedan illustreras de fyra olika

typernaav ansvar i Carrolls CSR-pyramid.

Filantropiskt
ansvar

Etiskt ansvar

Juridiskt ansvar

Ekonomiskt ansvar

Figur 1'°: Carrolls Pyramid of Corporate Social Responsibility

3.1.2 CSR och organisatoriska stakeholders

Carrolls (1991) CSR-pyramid beror fyra kategorier av ansvarstagande. Frégan & da vilka
fOretaget ska ta sitt ansvar gentemot. Leijon (i Johansson et a., 2006) menar att CSR kan
betraktas som en reaktion pa de fortroendeproblem som uppstar i néringslivet och att det &r ett
externt tryck som har frambringat ett legitimeringsbehov. Det har tillgodosetts med hjdlp av
bland annat policyarbete och olika handlingar gentemot foretagets intressenter. Pa grund av
foretagsskandaler och ett alt stérre krav fran omgivningen har fokus sdledes skiftat fran
shareholder value till stakeholder value, vilket innebér att ett foretag har fler intressenter an
bara aktiedgarna, namligen alla de som paverkar och paverkas av foretagets verksamhet
sasom medarbetare, kunder, leverantérer och samhdlet i stort. Carroll (1991) menar att
innebdrden av begreppet CSR & tamligen vagt och i sig saknar en sérskild riktning nér det

gdller gentemot vem foretaget ska ta sitt ansvar. 1dén om terminologin stakeholders sétter

18 En omgjord version av Carrolls Pyramid of Corporate Social Responsibility, Carroll (1991).
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emellertid "namn” och "ansikten” pa samhalsmedlemmarna mot vilka foretaget bor ta sitt
ansvar. Carroll (1991) poangterar att ledningens utmaning ar att bestdmma vilka stakeholders
som & relevanta och som ska tas hansyn till i bedutsfattandet, da plikterna mot vissa
stakeholders ar viktigare an andra. Vad betréffar vikten av olika stakeholders gor Brytting
(1998 i Borglund et al., 2009) en distinktion mellan direkta intressenter och indirekta
intressenter. De direkta intressenterna & framst medarbetarna, kunderna, leverantorerna och
aktieagarna, vilka ska ges hogsta prioritet. De indirekta intressenterna kan vara

lokalsamhdllet, intresseorganisationer, de anstélldas familjer och kommande generationer.

Maak et al. (2006) framlagger att manga av de utmaningar som foretagsledare tvingas ta sig
an uppstér till foljd av interaktionen med en mangd olika stakeholders lokalt, regionalt och
globalt, badde i och utanfor organisationen. Utmaningen & att kunna férvandla sina
verksamheter till ansvarsfulla foretagsmedborgare och skapa hogpresterande organisationer
utifran ett etiskt, socialt och miljomassigt perspektiv. Denna utmaning innebér en omfattande
medvetenhet rorande fortroendefulla relationer med olika intressenter, sava interna som
externa. Detta fordrar inte bara att kunna kénna igen olika stakeholders, och deras intressen,
utan ocksa att forsakra sig om en respektfull och rattvis behandling av ménniskor och att
kunna, pa ett kompetent sétt, hantera intressekonflikter och moraliska dilemman. Att
balansera olika stakeholders intressen & av sarskilt stor utmaning da dessa kan stai konflikt
med varandra (Maak et al., 2006).

Wijks (2008) holistiska modell for foretagsledning (Figur 2) illustrerar vilka stakeholders som
foretagsledningar bor vara medvetna om och arbeta aktivt gentemot. Medarbetarna finns hér
med som en intressent och Wijk (2008) anser att relationen till dem bor préglas av en
sammankoppling mellan afféarsidé/kundnytta, det vill siga séttet att skapa vérde, och

personalidé/medarbetarnytta, séttet att motivera och utveckla. Figuren visas pa nasta sida.
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Figur 2'": En holistisk modell fér foretagsledning i en CSR-fokuserad milj6

3.1.3 CSR och medarbetarna

Frostenson (2007) menar att CSR-aktiviteternai ett foretag vanligtvis framst riktar sig mot de
externa intressenterna, sasom kunder och investerare, genom att foretaget kommunicerar ut pa
vilket sitt arbetet med viktiga CSR-frégor sker. Emellertid finns dven en annan viktig
dimension av CSR-arbetet som berdr foretagets interna stakeholders, néamligen medarbetarna.
(Frostenson, 2007)

" Foretagets anstdllda ar den viktigaste resurs foretaget har” &r en klassisk harang som manga
foretag anvander sig av, ibland utan storre eftertanke (Lohman et al., 2004). Ur ett CSR-
perspektiv & medarbetarna emellertid bland de alra viktigaste intressenterna da de utgor
foretagets humankapital’® och & de som i forlangningen ser till att foretagsedningens
strategier implementeras. CSR innebér i sig inte att ndgonting automatiskt hander i foretaget,
men om CSR-arbetet hanteras pa ett korrekt sitt, genom att personalen involveras, kan vérde
skapas i foretaget och kostnader minskas. Genom att gora de anstéllda stolta och engagerade i
sitt arbete, kan graden av innovation och effektivitet cka samt forbéttrad kvalitet uppnas.
Dessutom medfor ett korrekt hanterat CSR-arbete att de anstéllda framfor en positiv bild och
talar vdl om sin arbetsgivare. Nojda medarbetare leder &@ven till att personalomséttningen

minskar vilket resulterar i |&gre rekryteringskostnader (Lohman et al., 2004). Aven Borglund

¥ En holistisk modell for féretagsiedning i en CSR-fokuserad miljo, Wijk, 2008:6.
¥ Humankapital innefattar medarbetarnas utbildning, fardigheter, talanger samt kompetenser (Lohman et al.,
2004).
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et a. (2009) menar att om foretag arbetar med valgorande andamal kan det visa att foretaget
inte bara & ute efter att kortsiktigt tjana pengar utan &ven vérderar annat, vilket &r
motiverande for de anstéllda och gor att dessa kanner en storre stolthet 6ver sin arbetsplats.

3.1.4 Corporate Social Performance

For att ett foretags medarbetare ska bli motiverade av foretagets CSR-arbete krévs det att
arbetet inte bara &r ett utanpaverk. Carroll (1991) framlagger att CSR-pyramiden lika garna
skulle kunna diskuteras i termer av Corporate Social Performance (CSP) eftersom den
langsiktiga betydelsen & vad chefer gor med idéerna om socialt ansvarstagande i form av
implementering. Carroll (1991) diskuterar CSP som att det & ett narbeslaktat begrepp till
CSR och menar att dennaterm har uppstatt som ett globalt koncept for att omfatta CSR, social
mottaglighet (social responsiveness) och hela spektrumet av socialt nyttiga aktiviteter 1 en
verksamhet. CSP betonar vikten av korporativa handlingar (corporate action) och utforande i
det sociala ansvarsomradet. Utifran ett prestationsperspektiv (performance perspective) maste
foretag formulera och implementera sociala mal och program i verksamheten men &dven
integrera etisk medvetenhet och lyhordhet | foretagets beslutsfattande, riktlinjer och
handlingar. (Carroll, 1991)

Precis som Carroll (1991) utgdr Wood (1991b) fran ett prestationsperspektiv och framlagger
att CSP ska betraktas som sociala resultat av foretagets beteende. Utdver det ekonomiska och
legala ansvaret har foretag aven ansvar for de sociala problem som skapas av foretaget. Detta
ansvar innefattar etiska och filantropiska handlingar till samhélets bésta som realiseras av
foretaget. Med andra ord innebér ett forbéttrat CSP att forandra foretagets beteende i syfte att
orsaka mindre skada och skapa mer fordelaktiga resultat for samhéllet och dess medlemmar.
Hon menar vidare att CSP & en mangdimensionell forestallning och, pa ett dvergripande plan,
utgor ett pagadende samspel mellan organisationer och deras stakeholders samt att detta
samspel ger upphov till férvantningar. Om en organisations nuvarande aktiviteter inte lever
upp till samhdllets forvantningar bildas ett gap. Wood (1991b) definierar CSP som:

"the configuration in the business organization of principles of socia
responsibility, processes of response to social requirements, and policies,
programs and tangible results that reflect the company’s relations with society.”
(Wood, 1991bi Craneet a., 2007:49)
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N&got modernare forskning om CSP bidrar Papania et al. (20082) med. | figur 3, New
Approach, pavisar Papania et al. (2008b) hur det kan bildas ett sa kallat CSP-gap om foretaget
inte agerar i enlighet med de forvantningar som intressenterna har.

2. Salient 2 Eirm's O
1. Firm's stakeholder I h F'r::as ~SP
stakeholder HE |cxpectations and T P N
- P (should be
profile and CSR consequences | NN " arn or
activities of not mesating -
= positive)
these ’

Figur 3'°: New Approach

Papania et a. (2008a) klargor att CSP ska forstas som ett matinstrument for hur val ett foretag
presterar i termer av sitt CSR-arbete. Foretag har ett ansvar att méta férvantningarna frén sina
stakeholders och dessa férvantningar & en spegel av vad foretaget sdger om dess CSR-
aktiviteter. FOr att undvika ett CSP-gap, vilket kan skapa ett misstroende for foretaget, maste
chefer utvardera om foretaget verkligen allokerar de resurser som kravs till CSR-aktiviteterna

for att de skavarai linje med intressenternas forvantningar. (Papania et al., 2008a)

3.2 Ansvarsfullt ledarskap

En av foretagsledarnas uppgift &r, enligt Papania et al. (2008a), att allokera tillfredsstéllande
resurser till CSR-aktiviteter. Utver detta maste de dven inta ett aktivt ansvarsfullt ledarskap.
Ledarskap &, och har alltid varit, ett komplext fenomen. Amnet & lika gammalt som
manskligheten sjalvt men hittills har endast ett fatal forskare varit engagerade i att definiera
vad ansvarsfullt ledarskap egentligen &r, vilket gor att lite kunskap finns om detta fenomen.
(Maak et a., 2006)

Ciulla (i Maak et a., 2006), som & en av de fa som hittills gjort studier rérande ansvarsfullt
ledarskap, stéller sig fragan huruvida ledare ska anses ha en hogre moralisk standard. Om den
moraliska standarden sétts for hogt for ledare, det vill sdga uppemot nastintill moralisk

perfektion, kommer farre manniskor att vara kvalificerade for att vara ledare éller vilja vara

19 New Approach i Corporate Social Performance: Measuring the gap between firm activity and stakehol der
expectations, Papania et al.,2008:1:8 (http://business.sfu.calfiles/Office_Documents/cibc-
centre/NY C_presentation.ppt).
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ledare. lroniskt sett okar missndjet med vara ledare om den moraliska standarden satts for
hogt for ledarna eftersom farre da har mojlighet att leva upp till forvantningarna. Att sétta den
moraliska standarden for |&gt & inte heller optimalt eftersom ledarna i detta fall endast kan
forvantas folja lagen, vilken & det moraliska minimumet. En ledare kan folja varenda lag som
finns men anda vara hogst omoralisk i sittet denne driver verksamheten pa enligt Ciulla (2006
I Maak et a., 2006). Det finns &ven de ledare som & narcissistiska och ser sig gava som
undantag fran lagar och regler, vilket gor att de inte ser nagot fel i att missbruka sin makt for
att uppna sinamal. Ciulla (i Maak et al. 2006) & av asikten att det inte bor séttas en hogre
moralisk standard for ledare an for oss géalva Istdlet bor forsakras att samma moraliska
standard sétts for ledare som for resten av samhéllet. Ledare bor dock vara mer framgangsrika
pa att leva upp till moraliska standarder eftersom priset for deras misslyckande ar stérre &én
vad det hade varit fér en "vanlig” person. Ledare har potentia att orsaka stor skada eftersom
ett missbrukande av deras maktposition resulterar i att manga méanniskor far lida (Ciulla i
Maak et a. 2006)

3.2.1 Omoralisk, amoralisk och moralisk ledningsstil

Precis som Ciulla (i Maak et al., 2006) har Carroll (1991) studerat det moraliska perspektivet
av ledarskap. Han tar upp tre huvudsakliga etiska ansatser till ledning (management) vilka ar
omoralisk ledning (immoral management), amoralisk ledning (amoral management) och
moralisk ledning (moral management).?° Den omoraliska ledningsstilen karaktériseras av de
ledare vars bedlut, handlingar och beteende & raka motsatsen till vad som uppfattas som
réttfardigt och etiskt. Beslut som fattas av dessa ledare & ofdrenliga med accepterade etiska
principer och innebér ett aktivt dementerande av vad som & moraliskt. Dessa chefer bryr sig
endast om deras egen, eller organisationens, |6nsamhet och framgang och betraktar rattsliga
standarder som barriarer som ledningen maste évervinna for att uppna sinamdl. Deras strategi
& att utnyttja mojligheter for personliga eller korporativa vinningar (corporate gains).
(Carroll, 1991)

Den andra huvudsakliga kategorin av ledningsstil & amoralisk ledning. Amoraliska ledare &r
varken omoraliska eller moraliska och &en om deras avsikter mycket va kan vara goda
saknar de insikt om att deras vardagliga beslut i verksamheten kan ha skadliga konsekvenser
for andra parter. Dessa ledare saknar etisk uppfattning eller medvetenhet. Det kan &ven handla
om att de bara & ovarsamma eller ouppmérksamma for de konsekvenser som deras

2 Carroll (1991) anvander begreppen “etik” och “moral” likvardigt.

32



handlingar kan ha for foretagets stakeholders. Det finns inom denna grupp av amoralisk
ledning tva subgrupper och dessa &r: oavsiktliga amoraliska ledare (unintentional amoral
managers) och avsiktliga amoraliska ledare (intentional amoral managers). De oavsiktliga
amoraliska ledarna & de som beskrivits ovan medan avsiktligt amoraliska ledare & de ledare
som helt enkelt tanker att etiska Overvaganden & menade for privatlivet och inte for
naringdlivet. Aven om de flesta amoraliska ledare idag & oavsiktliga kan det &n idag finnas ett
fétal som inte ser en plats for etik i naringslivet. Moralisk ledning & Carrolls (1991) tredje
etiska ansats och i den moraliska ledningen anvands etiska normer som haller fast vid en hog
standard av réttmétigt beteende. Moraliska ledare vill vara I16nsamma men endast inom
granserna for legala och etiska bestammelser, sdsom exempelvis arlighet och réttvisa. Lagen
betraktas som ett minimum vad betréffar etiskt beteende och mdlet & att agera va ovanfor
vad som star skrivet i lagen. Om ett etiskt dilemma skulle uppsta véajer moraliska ledare att
inta en ledarskapsposition for deras foretag. (Carroll, 1991)

Carrolls (1991) tre typer av managementstilar kan kopplas samman med foretagets olika
stakeholders. Gentemot foretagets medarbetare innebar en omoralisk ledning att dessa
betraktas som produktionsfaktorer att anvéndas, exploateras och manipuleras for individuella
chefers eller foretagets vinning. En amoralisk ledning innebér i sin tur att medarbetarna
betraktas som ett nddvandigt ont som lagen kréver. FOrsbk att motivera medarbetarna
fokuserar pa att oOka produktiviteten snarare an att tillfredsstdlla deras véxande
mognadsbehov. De anstéllda betraktas fortfarande som produktionsfaktorer men aven som
inbringande for foretaget och organisationens struktur, incitamentsprogram och beloningar &r
anpassade till kortsiktig eller medellang produktivitet. Mordisk ledning innebér
avslutningsvis att medarbetarna betraktas som ett humankapital, vilket maste behandlas med
respekt och vardighet. Begreppet engagemang &r ett aterkommande tema och malséttningen ar
att anvanda en ledarskapsstil som & radgivande, deltagande och som skapar ett 6msesidigt
fortroende. (Carroll, 1991)

3.3 Motivation

Carroll (1991) framhaver att en moralisk ledningsstil & av stor vikt och att de anstdllda
betraktas som ett humankapital for att de ska ma bra, trivas och kdnna sig réttvist behandlade
pa sin arbetsplats. Barret (1998), i sin tur, betonar vikten av att ett arbete & motiverande och
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har utvecklat en modell vilken delvis bygger pa och néra motsvarar Maslows behovspyramid.
Enligt Barret (1998) & all motivation grundat i ett egenintresse, dér ala méanniskans
handlingar grundar sig i att det for med sig fordelar for individen galv. Aven nér det géller
handlingar som stodjer allas basta (the common good), baseras de pa egenintresse. Det handlar
da dock om en annan typ av egenintresse och en annan typ av "jag", namligen det som
Overtréffar s&lviskhet och identifierar sig med familj, vénner, samhéllet, organisationen som
denne arbetar i, samt omvarlden. Pa managementfacksprak kallas detta for systemperspektiv
eftersom det handlar om att personen inser att han eller hon & en del av ett nétverk som

lankar all mansklighet och alalevande system till varandra. (Barret, 1998)

Alla handlingar en manniska utfér syftar enligt Barret (1998) i forlangningen till att
tillfredstélla nagot av fyra behov: fysiska (physical), emotionella (emotional), psykiska
(mental), sadiga (spiritual). Dessa fyra behov bestdr i sin tur av nio grundldggande
manskliga kalor till motivation, se figur 4 nedan:

Human Needs Personal Motivation
9. Service
Spiritual 8. Making a Difference
7. Meaning
6. Personal Growth
Mental
5. Achievement
4. Self-Esteem
Emotional
3. Relationships
2. Health
Physical
1. Safety

Figur 4:* Relationship of Human Needsto Personal Motivation

Manniskans grundldggande fysiska behov tillfredstalls genom sdkerhet (safety) och hédlsa

(health), de grundldggande emotionella behoven tillgodoses genom starka personliga

2 Figur 3-1, Relationship of Human Needs to Personal Motivation, Barret, 1998: 41.



relationer (relationships), exempelvis till familj och vanner, och genom géavkéanda (sef-
esteem). De grundlaggande psykiska behoven uppfylls med hjdlp av utbildning (education)
eller intellektuellt astadkommande (intellectual achievement) samt personlig utveckling
(personal growth). Manniskans gélsliga behov tillfredstélls slutligen genom aktiviteter som
ger livet mening (meaning) och som m6jliggor for honom eller henne att astadkomma skillnad
i véarlden (making a difference) genom att goéra nagot (service) for véarlden eller
manskligheten. N&r alla dessa behov tillgodoses upplever ménniskan personlig uppfyllelse
(personal fulfillment). Enligt Barret (1998) féreligger det en stor skillnad mellan de fem
nedersta kélorna till motivation, 1-5, och de fyra tversta, 6-9. De fem nedersta uppfylls
genom behov som manniskan har som individ, och tillfredsstalls med hjdlp av yttre attribut
sasom vad personen &ger, vem personen kanner, hur smart personen & samt att han eller hon

respekteras av vanner, larare, familj och kollegor.

De fyra dversta kallorna till motivation uppfyllsinte i den externa vérlden, utan i den interna.
Personlig utveckling handlar om att léra kénna sig §év och forsta vem "jag” egentligen &r.
Dennainsikt medfor, enligt Barret (1998), en storre kansla av personligt ansvar. Personer som
har nétt upp till denna niva skyller inte langre pa andra nar motgangar sker. Det medfor ocksa
att manniskan ifragasétter sina gamla véarderingar och soker andra som kan vara till hjéap nar
bedut ska fattas, den h&r processen kallar Barret (1998) personlig féréndring (personal
transformation). Under tiden som den personliga forandringen fortskrider lagger manniskan
alt storre vikt vid relationer och fokus laggs pa att stotta andra i deras utveckling snarare &@n
att kontrollera dem. Samtidigt utvidgas manniskans kansla av identitet. Det manniskan
identifierar sig med bryr sig han eller hon om, eftersom det blir en del av "jaget”. Nar
manniskan identifierar sig med familj och vanner ligger fokus pa att de méar bra. Nar
manniskan identifierar sig med sin arbetsgivare bryr sig han eller hon om dess framgang.
(Barret, 1998)

De tre 6versta kdlorna till motivation, 7-9, baseras enligt Barret (1998) pa det storre ”jaget”,
altsi det som identifierar sig med familj, vanner, kollegor, arbetsgivaren, samhéallet och
véarlden. P& den har nivan & manniskans intressen oskiljaktiga fran allas basta och
manniskans liv far en mening néar han eller hon far anvanda sina talanger for att paverka
vérlden i en positiv riktning. N& ménniskans anstréangningar uppskattas och far effekt far
denne kandan av att ha gjort skillnad. P4 den har dversta nivan paverkas manniskans

gavkandainte langre av externa faktorer, sdsom rikedom eller status, utan internt genom det
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bidrag han eller hon gor. Ur denna kénda av att ha gjort skillnad kommer glédje och lycka
(joy), vilket enligt Barret (1998) &r den starkaste manskliga motivation som finns.

Arbetsgivare och organisationer som inte stéttar personlig féréndring eller ger medarbetare
majlighet att finna mening, astadkomma skillnad och gora nagot for méanskligheten begransar
enligt Barret (1998) sin mgjliga framgang. Dels hindras medarbetares kreativitet och
produktivitet och dels stoppas deras utveckling mot forbattrad emotionell intelligens, vilket
& ett personlighetsdrag hos manniskor som fokuserar pa personlig utveckling. En
kanadensisk studie av produktivitet fann att anstéllda med hog motivation, pa arbeten med
I3g, mellan och hég komplexitetsniva, var 52 %, 85 % respektive 127 % mer produktiva &n
medarbetare med genomsnittlig motivation N& jamforelsen gjordes mellan de mest och
minst motiverade var de mest motiverade 300 % mer produktiva pa arbeten med |&g
komplexitet, 1200 % mer pa arbeten av medelhdg komplexitet och sa stor att det inte gick att
méta nér det gallde arbeten med hog komplexitet. (Cox, M et a., 1997, i Barret, 1998:43).

3.3.1 CSR och motivation

Volontararbete, vilket enligt Carroll (1991) ingdr i den filantropiska formen av CSR, &r en
form av socialt ansvarstagande dar medarbetarna i allra hogsta grad & involverade. Kotler et
al. (2005) har studerat volontérarbete och papekar att fenomenet samhéllsinsats inte ar ett
nytt féretagsinitiativ men déremot att medarbetarnas engagemang i foretagens CSR-arbete,
samt att detta knyts till foretagets affarsmassigamal, &r det. Volontérarbete anses vidare vara
en av de mest genuina och tillfredstéllande formerna av CSR och ger aven de anstdllda en
Okad stolthet dver foretagets varderingar. (Kotler et a., 2005)

| en kvantitativ studie gjord av Peloza et al. (2009) kallas den form dér arbetsgivaren later
sina anstéllda volontérarbeta pa arbetstid och samarbetar med organisationer, det vill siga
inte bara formedlar kontakt at sina anstallda, for Intra-organizational volunteerism (I0V).
Peloza et al. (2009) har studerat 90 stérre foretag i USA, varav alla erbjuder sina anstéllda att
volontérarbeta pa betald arbetstid, med fokus pa varfér medarbetarna véljer att engagera sig.
Dessa forfattare finner att det finns tre olika typer av motiv for att engagera sig: egoistiska,
atruistiska (6nskan att hjdlpa andra) och organizational citizenship behavior (OCB). OCB
innebar att medarbetaren gor nagot for att han eller hon vill hjdlpa sin arbetsgivare,
exempelvis till ett bra rykte. Studien fann att medarbetare som engagerar sig av atruistiska
skdl, vilket & det vanligaste skalet for engagemang i valgorenhet i allmanhet, gor sa enbart
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pa grund av altruism. Daremot visade studien att de medarbetare som engagerar sig av
egoistiska skl aven till viss del har OCB som motiv. Peloza et al. (2009) tolkar detta som att
medarbetarna hjéper sin arbetsgivare genom sitt engagemang eftersom de i safall hjalper sig
gava i langden, vilket & en form av indirekt egoism. Som exempel pa egoistiska motiv,
vilka var vanligast nar det géller IOV-engagemang, ansdg medarbetare i studien att det var
positivt att fa bryta av sitt ordinarie arbete med den hér typen av engagemang och falérasig
négot nytt samt att det var bra for karrigren. Aven OCB-skél for att engagera sig i IOV var
vanligare an atruistiska skal. Studien finner sdledes att vagorenhetsengagemang
tillfredsstaller olika drivkrafter, altruism pa fritiden och egoism och OCB pa arbetstid. De tva
olika typerna av engagemang kompletterar allts3, snarare én ersétter, varandra. (Pelozaet al.,
2009)

Studien visar dven att det finns andra aspekter som paverkar medarbetares engagemang i
IOV. Bland annat har den narmsta chefens stéd for 10V stor paverkan pa hur mycket
medarbetare engagerar sig, vilket innebér att chefens godtycke & av stor betydelse. Barret
(1998) framhaver vikten av att medarbetarna far ledigt for att utéva sitt engagemang, Peloza
et al:s (2009) studie visar emellertid ingen positiv effekt av ”ledighet” pa faktiskt deltagande
i volontérarbetet.

3.4 Fortroende — ett begrepp med manga definitioner

| en organisation & det inte bara betydelsefullt att medarbetarna & motiverade, det & aven av
stor betydelse att de hyser fortroende for sin arbetsgivare. Forskning om fortroende
forekommer inom ett flertal discipliner och & ett mangvetenskapligt fenomen (Palm et. al,
2005). Brytting (i SOU 2004:47, Naringslivet och fortroendet, bilaga 3%) framlagger att
begreppet fortroende ror sig i granslandet mellan etik och ekonomi, det vill siga att det direkt
paverkar bade kostnader och intékter och sdunda intar en centra roll i
effektivitetsresonemang. For att ett fortroende ska grundlaggas maste den enskilde individen

taansvar for det gemensamma bésta och inte enbart efterstréva egen vinning.

Begreppet fortroende kan ses ur flera perspektiv eftersom stakeholders har olika synvinklar
och forvantningar och aktiedgare har ytterligare andra. Pa grund av det finns det inte heller

2 Hadanefter benamnd (Brytting, 2004).
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nagon allmangiltig definition av fortroende (Rossander, 2004). En av de manga definitioner

av fortroendebegreppet som finns & Fortroendekommissionens, vilket lyder som foljer:

"den forvantan betraffande andra medlemmar av en gemenskap som uppstar nar
denna gemenskap praglas av konsekvent, hederligt och samarbetsinriktat beteende
grundat pa allmant accepterade normer.” (SOU 2004:47:13)

Gometz ger i sin tur foljande definition av fortroende: ” Overtygelsen att man kan lita pa
nagon eller nagonting, dvertygelsen att man ager annans/andras tillit.” (Gometz i Johansson et
al., 2006:105). Denna definition innebér att bade ha fértroende och att fa fortroende, nagot
som enligt forfattaren ofta, men inte alltid, infaller samtidigt. FOrtroende kan innebéra att en
person eller organisation ges mer tid att beméstra en handelse eller situation som pa nagot sétt
& besvéarlig och det kan aven farga hur handlingar uppfattas. Manga vill ha fortroende och det
kan Gppna dorrar men & "svart att framtvinga, utan ges frivilligt och tar tid att bygga upp.”
(Ossiansson i Johansson et al., 2006:147). Rossander (2004) menar att fortroendet & det som
haller samman, men ocksa ”smarjer”, samhallets foretag, organisationer och familjer sa att de

passar och friktionen minskar. Jonsson (2006) gar pa sammallinje och havdar att:

"det som hdller organisationer och samhélen samman & fortroende. For det
mesta tar vi det for givet, men nér fortroendekrisen &r dar uppstar ett behov av att
diskutera igenom vad det & som gor fortroende viktigt.” (Johansson et al.,
2006:16).

Vidare & fortroende beroende av normer som samhéllet skapar. Ett foretag far fortroende nér
det passar med hur omgivningen anser att ett foretag, inom det omrade dar det agerar, ska
eller bor vara. Fortroende handlar med andra ord om hur v8l organisationen passar med
samhdllets uppfattning om vad en fortroendeingivande organisation & (Zapata Johansson i
Johansson et al., 2006%%). Foretagets stakeholders har dock inte samma uppfattning utan staller
olika typer av krav. For att en organisation ska kunna fa fortroende frén fler an bara en eller
ett fatal stakeholders som delar uppfattning kan den anvanda sig av organisatoriskt hyckleri
(Brunsson, 1989 i Zapata Johansson, 2006). Detta synséit innebér att vad en organisation
beslutar att gora, séger internt att den gor samt beréttar externt att den gor, skiljer sig &.

2 Kallas harefter (Zapata Johansson, 2006).
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Bilden utdt speglar inte vad som sker internt. Organisatoriskt hyckleri innebar med andra ord
att en fasad byggs upp och forsoker bibehdllas av organisationen (Zapata Johansson, 2006).
Samhéllets ideal & att vad vi gor och vad vi sager att vi gor & samma sak, detta & dock inte
en verklighetstrogen bild. Aven om hyckleri i sig inte anses moraliskt riktigt & det vad manga
organisationer gor for att Gverleva och hantera, eller undvika att hantera, motstridiga krav fran
stakeholders. Problem uppstér nér hyckleriet blottas. Skandalen & da ett faktum och
organisationen anses inte langre uppfylla de normer och krav som omgivningen stéller.
(Zapata Johansson, 2006)

3.4.1 Skandal!

Trots att en organisation besitter ett hogt fortroende frén sina stakeholders kan en incident,
sasom en skandal, &ga rum i foretaget vilket skadar detta fértroende. Johansson (2004 i Palm
et al. 2005) menar att skandaler harroér fran ndgon form av Overtrédelse som i flesta fall

handlar om ett privat utnyttjande av allménna medel och hans definition av fenomenet lyder:

"En skandal kannetecknas av att aktorer genom handling, forhallningssétt eller
position kopplas till en dvertradelse som andra aktorer finner upprdrande eller
som bryter mot vad som forvéantas av aktoren” (Johansson, 2004 i Palm et 4.,
2005:27)

Backstrom (2004) klargor att foretagsskandaler ofta avddjasi efterdyningarna av en sprucken
aktiebubbla. Vidare menar han att detta & ett monster som upprepats historiskt sett. Perioder
med finansiell framgang skapar 6verdriven optimism och darmed grogrund for girighet och
excesser, i exempelvis sparbolag. Nar bubblan sedan spricker finns tva ska for allmanheten
och smasparare att bli upprérda; deras aktiekapital har minskat i varde och andra har utnyttjat
den finansiella yran for egen vinning. A andra sidan & det inte nér ilskan gentemot de
ansvariga & som varst som synderna har begatts. Det tvivelaktiga och spekulativa beteendet
har ofta skett flera & tidigare, samtidigt som bubblan byggdes upp (Backstrom, 2004).

Zapata Johansson (2006) gjorde 2004 en studie av fyra kommuner® i Sverige, dér det i tvA av
dem intr&ffat skandaler, och belyste de organisatoriska foljder som skandalerna gav upphov
till. Studien visar att n& en skanda har intréffat blir den mer eler mindre vakand for

intressenterna. | samband med skandaler & mediai mangafall den endaeller storstakallan till

2 Kommuner skiljer sig visserligen frén privata foretaget, bland annat ur aspekten att kraven p& 6ppenhet
generellt sett &r storre for kommuner. Vi véljer emellertid att ndmna studien d& Zapato Johansson (2006) sjalv
hévdar att kommuner inte bara kan jamféras med varandra utan &en andra organisationer.
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information for foretagets stakeholders, inklusive medarbetarna, om vad som har intréffat.
Intresset fOr organisationen blir ofta storre @n vad det var innan skandalen eftersom
intressenterna sbker och granskar svar till varfor och hur det intréffade kunde ske. Detta leder
till att trycket frdn omvéarlden okar. Medias bild & emellertid inte hela bilden och personer
som & narmare skandalen kan ha en annorlunda och/eller mer nyanserad bild. For gemene
man blir skandalen dock just det som mediebilden férmedlar. Zapata Johansson (2006) fann i
sin studie bland annat att:

" Skandal aktorer &r en eller ndgra personer, men det pratas och skrivs som om alla
som har med kommunen att gora & inblandade, och de dras dver en kam och
fortalas.” (Zapato Johansson, 2006:93)

Citatet, som baseras pa ett uttalande av en intervjuad person i en av de skandaldrabbade
kommuner som Zapata Johansson (2006) studerade, pavisar att mediebilden inte alltid
upplevs som helt réttvisande av de som befinner sig i skandalens narhet. Kommuner och
privata foretag skiljer sig dock &t i det har avseendet pa ett par punkter. En kommun, och
andra offentliga organisationer, bygger pa idén om gemensamt, kollektivt ansvar dar
ledningen &r politiskt tillsatt och ska representera medborgarna. Det gar med andra ord inte att
skylla pa en eller ndgraindivider pa samma sétt som i en privat organisation, dar exempelvis
VD:n kan bli syndabock. Tengblad et al. (2006) menar att i privata foretag mojliggérs, genom
uppforandekoder som medarbetarna kant till, att skulden forskjuts fran hela foretaget till
enskilda bedutsfattare (Tengblad et al. i Johansson et al., 2006). En annan skillnad mellan
offentliga och privata organisationer berdr krisforebyggandet och krisreparerandet. | fraga om
till exempel CSR-atgarder har privata foretag en storre uppsattning redskap att anvanda (Palm
et al., 2005).

3.4.2 Fran skandal till fortroendekris

Det vérsta scenariot for foretaget & att skandalen utvecklas till en fortroendekris. En
forutséttning for att detta ska intréffa &r att den kan ses som nagonting storre an sig §alv och
som en indikation pa ett alvarligt missforhdllande inom den organisation déar skandalen &gt
rum, inte sdllan en serie handelser med ett flertal aktorer inblandade. Trots det faktum att
fortroendekriser ar ett vakant fenomen av sdvd forskare som praktiker finns det inte en
vedertagen definition av begreppet (Palm et al. 2005). Av de definitioner som finns anser vi
att foljande & mest passande for var uppsats da den fangar upp intressenterna perspektiv:
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"en oldglig men forutsdgbar héndelse som har faktiska eller potentiella
konsekvenser for intressenterna liksom for anseendet for den organisation som
drabbas av krisen.” (Heath & Miller, 2004 i Palm et a. 2005:25, forfattarnas

Overséttning)

Till skillnad frén en fysisk eller ekonomisk kris® & en fértroendekris forutsagbar och dess
forlopp & ofta ”smygande” och saknar varningstecken, vilket gor det svért att besvara frégan
nar fortroendekrisen borjade. En annan viktig skillnad & att, medan en fysisk kris bade
definieras och tillkadnnages av organisationen gélv, & en fortroendekris ett subjektivt fenomen
som definieras av intressenterna och i flesta fall proklameras av media. Mellan organisationen
och dess stakeholders finns alltsd media, som i praktiken bedomer om ett handel seforlopp ska
utméarkas som en fortroendekris eller inte. Ju mer media belyser skuldfrégan desto stérre ar
sannolikheten for att en fortroendekris ska utvecklas. (Palm et al. 2005)

Vidare kan en distinktion géras mellan kompetensfortroendekris och moralisk fortroendekris.
K ompetensfortroendekrisen beror pa inkompetens och kan uppsta pa grund av en bristande
beredskap, oskicklighet, felaktiga beddmningar i samband med fysiska kriser eller skiftningar
i omvérlden eller pa marknaden som inte uppmérksammas av ansvariga. En moralisk
fortroendekris uppsté&r & andra sidan till foljd av orsaker sdsom brister i beredskap som
foranletts av girighet eller prestigeskal, systematiska skandaler (exempelvis langvarigt
missbruk av flera foretrédare av organisationens medel och utdelning av otillborliga
formaner) eller engangsskandaler. (Pam et a. 2005) Nedan illustreras handelseférloppet da
en skandal i ett foretag utvecklastill en moralisk fortroendekris.

% Definition av fysisk och ekonomisk kris: ” En ovéntad handelse, som rymmer ett hot eller en utmaning, kan ha
alvarliga foljder samt kraver direkt och snabb handling, som ledningen har begransad mdjlighet att kontrollera,
kan ha oforutsagbara konsekvenser och effekter och som har ett stort intresse for allménheten och medierna.”
(Palm et al., 2005:23-24)
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Figur 5%: Handelseférloppet — Fran normallége till moralisk fortroendekris

3.4.3 Fortroendekapital

"Man maste ha ett fortroendekapital. Har man plus 25 pa kontot s kanske man
kan ta minus 10, men om du stér pa noll ar det varre” (Kommunalchef, citerad i
Palm et al., 2005)

Brytting (2004) menar att det inte ar foretaget i sig som forfogar 6ver ett fortroendekapital
utan foretagets stakeholders. Detta gor att det inte & mdjligt att kréva eller tvinga fram
fortroende. For att fortydliga sitt resonemang gor forfattaren en distinktion mellan fortroende
och trovardighet®” och klargr att ett foretag har eller saknar trovardighet och intressenter har
eller saknar fortroende. Trovardighet utgar altsd ifrn avsandaren och &r en forutséttning for

fortroende medan fortroende utgar ifran mottagaren. (Brytting, 2004)

Att bygga upp ett fortroendekapital kan sagas vara detsamma som att stérka sitt varumérke

och &r ett sdtt for en organisation att forbereda sig infor en fortroendeférlust. Ju storre

% Figuren & en sammanfattning éver handelseforloppet som vi redogjort for i avsnitt 3.4.2 och 3.4.3 och &
inspirerad av Figur 3: Fortroendekrisersforlopp i Palm et al.,2005:39.

%" Neville Bews och Gedeon Rossouw definierar trovérdighet (trustworthiness) "som en bedémning av vissa
egenskaper hos foretaget X som okar sannolikheten att foretaget X kommer att agerai Y:s intresse under risk”.
De menar vidare att dessa egenskaper inbegriper vavilja, kompetens, moralisk integritet, positiva erfarenheter
frén tidigare relationer, bedomning av personliga erfarenheter (valvilja, kompetens, integritet och éppenhet) hos
foretagets foretrédare samt Oppenhet. Om foretaget X karaktériseras av dessa egenskaper uppfattas det som
trovardigt vilket i sin tur starker Y:sfortroende for X. (SOU 2004:47, Naringdlivet och fortroendet).
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fortroendekapitalet &r i utgangslaget desto stérre provningar kan organisationer talai form av
felsteg och skandaler innan fortroendet gar forlorat. Palm et al. (2005) namner fyra olika satt
att bygga upp ett fortroendekapital. FOretaget kan genomfora operativa forandringar, antingen
av administrativ natur, sasom tillséttandet av en arbetsgrupp, eller av teknisk natur, sdsom
forbéttrade skyddsanordningar, vilket kan bidra till okad respekt for foretaget genom
alméanhetens kénnedom. Foretaget kan dven arbeta med sin formaga att bli omtyckt och
tillsétta ledare som har en "nice guy”-framtoning. Ett tredje sétt att 6ka fortroendekapitalet &r
att etablera relationer med lokalsamhallet for att starka fortroendekapitalet pa det lokala och
regionalaplanet. Ett fjarde sétt &r att arbeta med CSR. (Palm et al. 2005)

Att bygga upp ett fortroendekapital med hjdp av CSR kan, ur ett intressentperspektiv,
betraktas som en form av riskhantering (risk management). Kytle et al. (2005) menar att CSR-
arbete ar ett oumbérligt element i riskhantering foér globala foretag eftersom det erbjuder ett
ramverk och principer for engagemang hos stakeholders. Det kan ocksa ge 6kad information
om aktuella och framtida sociala fr&gor samt fungera som en mot&tgard mot sociala risker®.
System for riskhantering syftar primért till att motverka osikerhet pd marknaden, skapa
kontroll och motétgarder for att minimera forluster eller skador pa foretagets verksamhet samt
minska den tid det tar for ett foretag att aterhamta sig fran en oonskad handelse, sasom en
foretagsskandal. Pa detta vis kan den oonskade handelsens inverkan pa foretaget och dess
image reduceras. Ett effektivt CSR-arbete hjélper foretag att hantera sina viktiga
intressentrelationer och minimerar de sociaa riskerna. Det géller emellertid att verkligen
integrera arbetet i karnverksamheten for att detta ska varamgjligt. (Kytle et al., 2005)

% Kytle et al. (2005) menar att en social risk uppstdr nar foretagets eget beteende eller andras handlingar i den
operativa omgivningen, skapar nagon form av sarbarhet. N&r det galler socialarisker, kan foretagets stakeholders
identifiera dessa sarbarheter och |4gga press pa foretaget att andra beteende.
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4 Empiriskt underlag - bakgrund

Foljande kapitel avser ge en dverblick dver Skandias filantropiska CSR-arbete |déer for Livet
med fokus pa den interna utvecklingen av projektet och medarbetarnas engagemang i det. Vi
redogor dven kortfattat for Skandiaskandalen och vilka pafoljder skandalen medforde for
IFL. En forstaelse for dessa fenomen anser vi ar viktig d& de ligger som grund for

problematiken i denna uppsats.

4.1 Idéer for livet — bakgrund

IFL som fran borjan skulle paga under en period patre ar, introducerades i september 1987.
Syftet var att motarbeta valdsbrott, inbrott och trafikskador eftersom foretaget onskade ett
mindre valds- och inbrottsbenédget samhalle med farre bilolyckor, hot och mobbing. Ett annat
skd till projektet var att lonsamheten for sakforsakring sjonk. Vidare ansdgs IFL kunna
motverka den kritik i media som riktades mot bolagets skadeforsdkringsrorelse. Fall lyftes
fram dar Skandia inte utbetalat erséttning efter olycka eller brott. Synergieffekterna med IFL
var med andra ord betydande; lagre skadekostnader och ett hogre allmant fortroende for
bolaget. (Géthberg, 2007)

IFL ifragasattes initialt bade internt och externt. En synpunkt var att Skandia varken hade
kunskap eller trovardighet att agera mot vald och brott och att sddana frégor borde hanteras av
experter. Internt menade somliga att projektet inte ingick i forsakringsarbetet och att det inte
var Skandias ansvar att arbeta for ett mindre valdsbendget samhélle. IFL fick inte heller
anvandas som argument vid férsajning vilket gjorde att sdlj- och marknadsavdelningarna
ansdg att projektet var en felprioritering, Skandia holl dock mycket hart pa detta eftersom
trovardigheten annars riskerade att urholkas. (Gothberg, 2007)

Atta & efter start var den interna kénnedomen om IFL 18g. Spridningen var begransad och
projektet uppfattades som ett ” Stockholmsprojekt” som drevs av huvudkontoret. Som forsok
till 16sning startades en intern kampanj och sa kallade ambassadorer utsags som skulle arbeta
med projektet och &ven sprida kunskap om det bland kollegor. (Géthberg, 2007)



| borjan av 2000-talet ville ledningen att bolaget skulle profilera sig som et
"samhéllsengagerat foretag” (Gothberg, 2007:83) och fann att en viktig personalfraga var
utvecklingen av foretagskulturen samt en gemensam vérdegrund. En internundersokning
visade att karnvarderingarna var passion, kreativitet, vardeskapande, mod och engagemang.
For att sprida dessa varderingar i organisationen intensifierades bland annat IFL:s arbete.
Wisséns Internundersokning av instéllningen till Skandia Idéer for livet (i Gothberg, 2007)
visade att medarbetarna generellt var positivt instdlda till projektet och ledningen erbjéd nu
ala medarbetare i Skandia Sverige att arbeta tva timmar i manaden som Idéer for livet-
ambassador.

Ar 2003-2004 var & da IFL hotades av nedldggning. Drivande personer inom IFL forsokte
Overtyga den nya vd:n, Gert Engman, om att projektet var viktigt for Skandia. Fréamst tre skél
togs upp: ekonomiska, personalvardande och risk for badwill® vid nedlaggning. Samarbetet
med Sveriges kommuner sags som ett ekonomiskt skal da det underléttade forsaljningen av
pensions dsningar till kommunerna. Da ambassadérerna opponerade en nedlaggning och IFL
betraktades som en av de fa saker i bolaget som medarbetarna fortfarande hyste fortroende
for, sgs det som ett personalvardande skal. Slutligen fanns risk for badwill vid nedl&ggning
eftersom projektet hade hog legitimitet hos ideella och offentliga organisationer. | en artikel i
Dagens Industri fran april 2003, det vill sdga mitt under Skandiaskandalen, menade davarande
Idéer for livet-chefen Alice Bah att intresset bland anstéllda for att engagera sig i IFL Okat
"under den senaste tiden” (Thorngren, 2003). Sara Rindeval, da projektledare inom

Skandiakoncernen, uttalade sig i samma artikel rorande sitt engagemang i IFL:

"Det &r otroligt givande att vara med, dels for att jag utvecklas som person, dels
for att det kdnns skont att kunna visa, bade for mina kunder och for mina bekanta,
att Skandia star for ndgot bra. Det har gor att jag kan kanna en stolthet Gver att
jobba pa Skandia, trots att bolagets namn har blivit skamfilat pa sistone”
(Thorngren, 2003)

» Foretagets upplevda negativa effekt nér aktiesgare och investerare upptacker att féretaget gjort négot som inte
ar i linje med god afférssed (http://www.investopedia.com/terms/b/badwill.asp, 2009-04-23, 14:00).
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4.2 ldéer for livet —idag

IFL:s arbete & idag helt inriktat pa att stodja arbete for barn och ungdom. Skalet till att arbetet
sker mot just dessa malgrupper &r att Skandia anser att ju tidigare det framjande arbetet sker
desto béttre. Samarbete med ideella organisationer, skola, foreningar och kommuner sker
genom vuxna som finnsi barns och ungdomars nérhet (Skandia, Om Idéer for livet). Samtliga
medarbetare har idag majligheten att ideellt arbeta for ndgon av IFL:s samarbetsprojekt under
tva avliOnade timmar i manaden. Idag & 316, av de totalt 2000 medarbetarna, pa Skandia
aktiva |FL-ambassadorer.®® Beroende av hur ménga timmar ambassadorerna véjer att
engagera sig per & kallas de ambassadorer alternativt seniorambassadorer (Skandia, Vara
ambassadorer). Att vara seniorambassador innebér att bade arbeta med samordning av
verksamheten for andra ambassadorer och att Sjalv aktivt arbeta i nagot av IFL:s projekt. En
seniorambassador  lagger ocksd ner mer tid an de tva timmar varje manad som
ambassadorerna har mgjlighet att gora (TCO-tidningen, Laxhjalp en del av Sarasjobb).

Samarbetsprojekten utvecklas hela tiden av personalavdelning och anstdllda inom IFL
eftersom Skandia anser att "medarbetarna visar sig ma béttre och bli mer motiverade av att
arbeta som ambassadorer” (Skandia, Vara ambassadérer). Det finns flera projekt som
ambassadorerna kan engagera sig i idag, ndgra av dem &: BRIS mail- och telefonjour,
laxl&sning, Nattvandring, idrottsaktiviteter, mentorskap, tjggrupper. Stiftelsen Idéer for livet
delar &ven ut stipendier till stkande som arbetar framjande fér barn och ungdomar. Sedan
start har stiftelsen delat ut 31 miljoner kronor till dver 2200 projekt. Ambitionen & med andra
ord att snarare stodja flera mindre projekt én fa stora. Stiftelsen far arligen finansiellt tillskott
fran Skandia Aktiefond Idéer for livet genom vilken sparare pa si sitt kan stodja
verksamheten (Skandia, Stipendier). Nedan fdljer en kort presentation av tre projekt som

|déer for livet & engagerat i idag.

Skandia arbetar tillsammans med Ren Idrott och Svenska Narkotikapolisféreningen i projektet
Foreningslivet mot droger for att varna ungdomar for de skadeverkningar som narkotika har.
Arbetet sker genom traffar med lokala idrottsforeningar dér ungdomar, ledare och férédrar
far prata med representanter for projektet rorande attityder kring droger och dopning. De

lokala idrottsforeningarna far aven en skrift, Narkotika, dopningsmedel och halsofarliga

% Uppgift frén var kontaktperson Anja Skans p& Skandia.
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varor, att dela ut och efter traffarna hdller SISU Idrottsutbildarna® och ambassadorer frén IFL
studiecirklar med foraldrar (Skandia, Vara samarbetspartners).

IFL & &ven engagerat i bildandet av en stiftelse for frdmjandet av nattvandring i hela landet.
Energibolaget E.ON och Skandia har tillsammans bildat Nattvandring.nu som ska verka for
okad narvaro av vuxna pa landets gator och torg under kvélls- och nattetid. Stiftelsen kommer
att hjapa nattvandrande grupper med framforalt rédgivning, utbildning, jackor och
forsakringar utan kostnad (Skandia, Vara samarbetspartners).

Tillsammans med Jana Soderberg® arbetar IFL for 6kad sjdlvkansla hos barn. Genom att
stétta vuxna kan de, i sin tur, stérka barns sjdvkansla och dven fa en béttre forstael se for hur
de kan kommunicera med sina barn. Jana Soderberg fick stipendium av stiftelsen IFL forsta
gangen & 2002. Andra géngen var & 2005 d& hon skrev en bok och engagerade Sig i
projektets kommunsamarbete genom att foreldsa pa kommunseminarier rérande savkansa
Just nu arbetar IFL och Jana Soderberg med att ta fram handledningsmaterial for forédrar

kring gavkanda (Skandia, Jana Soderberg och Idéer for livet).

4.3 Skandiaskandalen

Aren kring millenniumskiftet var dystra & i Skandias historia. Ar 2000 sprack |T-bubblan,
borskurserna och rantorna rasade och bolagens kapital minskade drastiskt, liksom
allménhetens fortroende for forsakringsbolagen. Uppemot en halv miljon pensionérer, kunder
till Skandia, KPA, Folksam, Salus, SPP och LF Liv, som hade bérjat lyfta sina
pensionsforsakringar  fick  ordentligt  sankta pensioner. Det avddjades  att
pensionsforsakringssystemet hade ett otal brister sdasom otydliga regler, undermdlig
information, Overdriven marknadsféring, ett mycket svagt konsumentskydd samt att
tvivelaktiga internafférer gjorts med forsakringstagarnas pengar. Detta var en omfattande
livbolagskris, i vilken manga forsakringsbolag nastintill gick under. Varst var situationen for

31 SISU Idrottsutbildarna & idrottens utbildningsorganisation. Verksamheten utg&r fr&n idrottens behov av
utveckling och dessa behov styr verksamhetens utbud, form och organisation (Skandia, Vara
samarbetspartners).

32 Jana Soderberg &r diplomerad samtalsterapeut i psykosyntes och driver egen mottagning dar hon arbetar med
enskildaindivider. Hon arbetar som kommunikationscoach i skolor och foretag och 14 da ut verktyg for

att forbattra kommunikationen mellan ménniskor med mal att forenkla processer, relationer och foretagskulturen
(http://mnww.janasoderberg.se/om%620j ana.asp, 2009-05-10, 22:00).
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Skandia, som alltsa inte bara drabbades av livbolagskrisen utan dven drabbades hart av de
interna skandal erna som uppdagades i media ar 2003. (Rossander, 2007)

Skandalerna inom Skandia kan sammanfattas 1 tre rubriker: hyresdagenheterna,
bonussystemen och interaffarerna. Skandalen om hyresrétterna handlar om att Skandias
chefer och styrelseledaméter, samt deras barn, tilldelades attraktiva l&genheter i bolagets
fastigheter i centrala Stockholm, vilka &gdes av Skandia Livs dotterbolag Diligentia samt fick
sina privata rékningar for ombyggnader betalda av féretaget (Rossander, 2007). Ola
Ramstedt, fore detta personalchef och sedermera VD i Skandia Liv, ddmdes den 20 juni 2007
av Svea Hovrétt till ett och ett halvt ars fangelse for grov troldshet mot huvudman efter att ha
lurat Skandia att betala cirka 17 miljoner kronor for hans egna och andra Skandiachefers
lagenheter (Sveriges Radio, Ekot, Hovrétten sanker straffet for Skandiachef).

Mycket hoga erséttningar och bonusprogram & en andra skandal inom Skandia. FOretagets
taklsa optionsprogram Wealthbuilder och Sharetracker kom under tre ar att kosta foretaget
drygt 2 miljarder kronor och Goran Tidstrom®, utredare av Skandiaaffaren, menar att
revisorernas agerande var felaktigt. De kande till att de tv& optionsprogrammen Gversteg
taket, vilket de pdpekade for ledningen. Det fanns emellertid inget styrelsebeslut bakom
borttagandet av taken vilket borde ha inneburit att de inte skulle ha accepterat det. Sedermera
fanns det heller inte nagra uppgifter om Wealthbuilders och Sharetrackers verkliga kostnad i
redovisningen (SD, Skandiauppdraget var komplext och ovanligt).

Forutom |agenhetsaffarer och orimliga bonussystem, inkluderar Skandiaskandalen aven ett
antal tvivelaktiga och invecklade internaffarer. Den affar som framst innebar en
fortroendeklyfta mellan Skandia och dess pensionsforsakringskunder var forséljningen av
Skandia Asset Management (SAM) & 2002 till Den Norske Bank (DnB) for 3,2 miljarder
kronor, en affar som koncernledningen drev igenom utan att meddela varken styrelsen eller
kunderna. (Rossander, 2007) Affaren var upprorande for manga av Skandia Livs kunder
eftersom bolaget hade skrivit ett avtal pa tolv ar med SAM med forvaltningsarvoden som var
hogre an marknadspris. Avtalet fortsatte att |6pa och dkade vardet av affaren néar SAM sdldes
till DnB, vilket varken Skandia Liv eller dess kunder fick tadel av. Istéllet tvingades Skandia

3 Goran Tidstrom &r styrelseordforande i Ohrlings PricewaterhouseCoopers AB
(http://mww.pwe.com/extweb/aboutus.nsf/doci d/BSESEC1D8CA 9529F8025708F004873FD, 2009-05-10,
21:30).
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Liv fortsétta betala forvaltningsarvoden medan moderbolaget Skandia fick kdpeskillingen.
(Béackstrom, 2004)

4.3.1 Medias roll i Skandiaskandalen

Som tidigare berorts (se 3.4.1) spelar media en viktig roll i skandaler. Skandia fick
huvudsakligen positiv uppméarksamhet fran media under 1990-talet men detta forandrades
successivt fran 2000-talets borjan (Gothberg, 2007). Backstrom (2004) konstaterar att Dagens
Industris bevakning av Skandia och Skandia Liv 6kade fran i snitt ett par hundra ganger
arligen till 1200 ganger per ar, eller ungefar fyra artiklar varje dag, mellan 2002-2003 samt
under forsta halvaret 2004. Pa grund av ala de negativa skriverierna i media utvecklades
Skandiaskandalen med tiden till en moralisk fértroendekris. (Palm et a., 2005)

Nér Backstrom i november 2003 tilltrédde som VD for Skandia Liv markte han av en asikt
inom foretaget att krisen pa ett sétt var massmedias fel. Medarbetare samt anstdllda i ledande
befattningar tycktes tanka att krisen inte hade blivit sa alvarlig som den blev om
journalisternas skriverier inte varit sA negativa. Backstrom (2004) anser att ett sadant
tankemonster ar &t att forsta med tanke pa det "enorma externa trycket” fran media och
allméanhet (Backstrom, 2004:17). Samtidigt framhaller han att det var aktiedgarnas vrede Gver
att ha forlorat pengar som gav upphov till det mediala trycket Kritiken i media nddde sa
smaningom aven IFL. Kritiken riktades framst mot vad media ansdg vara dubbelmoral; att
foretaget hade ett projekt som skulle ta samhdlsansvar samtidigt som ledningen agerat
moraliskt tvivelaktigt. IFL kallades bland annat for ett "daigt samvete-projekt” (Dagens
Industri, Idéer for Skandias liv, i Gothberg, 2007:93) och misstroendet for ledningen smittade
av sig alltmer pa projektet. Resultatet blev att projektet tonades ned eftersom ledningen ansag
att det var omgjligt att just da anvanda projektet for att battra pa bolagets rykte (Gothberg,
2007).
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5 Empiriskt underlag och analys — fokusgruppsintervjuer

| det har kapitlet presenterar och analyserar vi vart empiriska material som samlades in vid
de tva fokusgruppsintervjuerna. Da datainsamling och analys av fokusgruppsintervjuer &ar en
sekventiell process har vi valt att presentera empiri och analys parallellt. For att underlatta
analysen har vi delat in intervjuerna i tre 6vergripande avsnitt — motivation, ansvarsfullt
ledarskap och fortroende — vilka kommer att presenteras och analyseras i tur och ordning.
Forst vill vi dock presentera vara allméanna tankar och reflektioner fran de tva

fokusgruppsintervjuerna.

5.1 Fokusgruppsintervjuerna — Allmanna tankar och reflektioner

Véra alméanna tankar och reflektioner fran fokusgruppsintervjuerna ar att det fanns patagliga
skillnader mellan grupp 1 och grupp 2 vad betraffar uppfattningar, kroppssprak och ordval. |
grupp 1 upplevde vi att stmningen var nervos och spand de cirka forsta tio minuterna, men
nar alla val hade fatt komma till tals observerade vi av att deltagarna blev mer avsappnade
och kunde tala ohammat. | grupp 2 var stamningen mer stressad och en av deltagarnas
mobiltelefoner ringde ideligen (dock med vibrator) och vi upplevde att deltagarna var mer
obekvama med observatOrens narvaro an i grupp 1. Skdlet till detta & troligtvis att
fokusgruppsintervju 2 &gde rum i ett mindre rum déar observatoren fick sitta i ett horn, néra
inpa deltagarnas bord. Wibeck (2000) menar att observatoren bor mérkas sa lite som majligt
vilket alltsa var svéart under intervju 2. | intervju 1 satt observattren vid ett eget bord, relativt

avskilt fran deltagarna, vilket tog bort fokus fran denne.

| bada grupperna uttalade sig deltagarnai fria ordalag om de kanslor de hade i samband med
skandalen och vi observerade att stamningen blev mer allvarsam nér de tankte tillbaka pa
skandaltiden. | bada grupperna fick vi kénslan av att relationerna deltagarna emellan &r
informell och att de kan tala avslappnat med varandra, &en om dmnen som kan uppfattas
som kansliga. Detta beror troligtvis pa att det var tva homogena grupper och att de kande,
eller kéndetill varandra, va (Wibeck, 2000).

50



5.2 Presentation och analys av empiri — Motivation

Under fokusgruppintervjuerna var det férsta temat motivation. Om detta tema hade alla
deltagarna tdmligen mycket att séga och vi observerade att deltagarna fick energi av att tala
om sitt engagemang, vilket de sjidlva ocksa papekade. Engagemanget lyste dock tydligare
igenom i grupp 1 och de anvande ocksa starkare ord for att beskriva sina kanslor:

"FOr mig & det mycket motiverande, orkar med det negativa, man tror pa
manniskan, far en varme och en kraft [...] Manniskornai IFL [...] ger med sig av
sadan kraft. Man far en san kick, det & héftigt altsa nar man & med pa ndgon
utdelning. Det & en fantastisk upplevelse. Nagot annat &n pappersarbetet.”
(deltagare, grupp 1)

Deltagarna beskrev engagemanget i IFL som att "gain i en helt annan vérld och fa slgppa det
vanliga arbetet for en stund” (deltagare, grupp 1). Det framkom &aven att IFL alltid funnits dér
men att det ibland varit mer och ibland mindre, vilket deltagarna i grupp 1 menade hade en
stark koppling till hur mycket det fanns att gora i det ordinarie arbetet. Trots att arbetsbdrdan
varierat under aren menade deltagarna att IFL i sig ger energi. Med andra ord ger IFL en
energi och motivation som deltagarna &ven tar med sig i det vanliga arbetet. For deltagarna i
grupp 1 ger engagemanget energi som underléttar det vanliga arbetet. Denna insikt hade
deltagarna sarskilt fatt efter ett foredrag pa kontoret av Jana Soderberg (se 4.2) rorande

personlig utveckling:

"om du har ett jobb sa har du fem olika grejer som du vill hai ett jobb, tvaav dem
delarna kanske du inte behtver ha pa jobbet utan du kan ha det pa fritiden istéllet
men daremot sa kan du i det har jobbet, vi har papper och vi trékigheter, men da
kan man lagga till IFL och fa en béttre fordelning utav vad man vill ha ut av ett
jobb.” (deltagare, grupp 1).

Enligt Cox et al.s studie (1997, i Barret, 1998:48) medfér hog motivation pa arbetsplatsen
&ven hogre produktivitet. Trots att vi inte har studerat produktiviteten pa Skandia eller kan
presentera siffror pa hur IFL paverkar produktiviteten anser vi, baserat pa deltagarnas
uttalanden, att det & sannolikt att IFL medfér hdgre produktivitet pa Skandia.
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Deltagarna i grupp 2 berdttade i sin tur mer om kanslan att vara med pa utdelning av
stipendium och hélla féredrag om IFL. Asikten var att IFL, och de upplevelser deltagarna fér
genom sitt engagemang, ger energi och stolthet, vilket gér i linje med vad Kotler et al. (2005)
framhaver, och att det handlar om att "blir man ber6rd s& f& man ju ett engagemang, en
motivation, en lust att gora forandring” (deltagare, grupp 2). Gruppen lyfte ocksa fram att
IFL & en del av det dagliga arbetet i den man att det, i nagon form, altid finns runt omkring
dem. Att CSR-arbetet ses som en del av organisationen & enligt Papania et al. (2008:1)
positivt och minskar risken for ett CSP-gap. For att ett CSP-gap helt ska kunna undvikas
maste dock medarbetarna, &en i verkligheten, ges utrymme att arbeta med CSR-
aktiviteterna

5.2.1 En vilja att engagera sig

Eftersom det &r frivilligt att vara engagerad i IFL och ambassadérerna maste klara av att
kombinera det med sitt ordinarie arbete, menade deltagarna i bada grupperna att ett genuint
engagemang a mycket viktigt vilket de menade finnsi de flestafall. Det finns dock aven ” ett
antal personer som gor det for att de kanske tycker att det & jobbigt att leverera eller vad det
nu kan vara for nanting” (deltagare, grupp 2). Sarskilt en deltagare i grupp 2 lyfte fram att

viljan att engagera sig, oavsett hur, finns hos de flesta som & med i IFL.

"[...] vill man engagera sig S& engagerar man sig och da hittar man vagarna for
det. Sa valdigt manga av manniskorna som man aerfinner i Idéer for livet det &
manniskor som engagerar sig i andra saker, det & barnens skola eller barnens
idrott eller vad det nu &, Amnesty eller vad som helst, och salva drivkraften,
eller min drivkraft & ju att jag mar bra av det och att jag kénner en egen vinning i
att gora det. FOr hade jag inte ként den hdr egna vinningen och den egna
tillfredstallelsen och uppnaelsen att tillfredsstélla mig sav med att gora det da
hade jag adrig gjort det [...] Och den egna vinningen som jag kénner [...] det har
ju varit att jag mér otroligt bra av det och kanner att jag gor en otrolig skillnad for
nagon annan, att jag gor en bra sak for nagot barn eller sadar va, och det kommer
jag fortsdtta med sa lange jag kanner den kanslan men den dagen jag dlutar att
kanna att jag mar bra av det och bara gor det dentrianmassigt (engagerar Sig i
IFL, forfattarnas anméarkning) da maste jag lagga av och det hoppas jag att jag
verkligen kommer gora dd, men datror jag att jag kommer att hitta ndgot annat att
engageramigi.” (deltagare, grupp 2)
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Deltagaren bakom citatet menade alltsa att manga av ambassadorerna kanner likadant, de har
ett engagemang i samhallsfragor och de lagger det engagemanget ndgonstans men var &r inte
avgorande. Pa sa vis fungerar IFL som "en kanal som vi kanske inte hittat annars’ (deltagare,
grupp 2). Med andra ord finner ménga medarbetare att Skandias filantropiska CSR-arbete,
som & den hogsta graden av socialt ansvarstagande i Carroll (1991) CSR-pyramid, &r ett
lampligt sétt att leva ut sitt engagemang i samhallsfrégor. Vid ett flertal tillfalen lyftes dven
fram att engagemanget i IFL & grundat i en egen tillfredstallelse, ndgot som alai grupp 2
instamde i. Enligt Barret (1998) & manniskans alla handlingar grundade i ett egenintresse dar
personen identifierar sig med samhéllet och vilken insats som denne kan gora for att paverka
det i positiv riktning, nagot asikterna hos deltagarna i fokusgruppsinterviuerna gar i linje
med. Baserat pa Peloza et al.:s (2009) tre typer av motiv tyder deltagarnas uttalande, att de
engagerar sig i CSR eftersom de finner en egen vinning i det, att det starkaste motivet till att
gora s & egoism. | studien som Peloza et al. (2009) utforde visades dven ett samband mellan
egoism och OCB* medan det inte fanns en koppling till altruism. | véra
fokusgruppsintervjuer fann vi emellertid att medarbetarnas engagemang dels berodde pa
egoism men aven pa altruism, altsd onskan att hjalpa andra. Exempelvis uttalade sig en

deltagarei grupp 2 att " man brinner for nagonting, man har den langtan att gora skillnad” .

Vi finner altsa att drivkraften och motivationen bakom engagemanget i IFL till stor del
handlar om eget vabefinnande och ett engagemang som alltid finns inom deltagarna. En av
deltagarna i grupp 2 lyfte exempelvis fram att en chef, med engagemang i IFL, en gang
papekade att:

"N&r han g& ut pa morgonen genom sin dorr, da & han fortfarande pappa, han
hade tre barn, ’jag kan inte bara stdnga min dorr och gatill kontoret och stéanga av
mig for samhéllet och jag har ju ett engagemang for barn och ungdomar och att de
ska ma bra’ och det ger ju en san tillfredsstallelse [...] att 'nu har jag gjort
skillnad idag, tagit ett samtal fran ett barn eller varit ute och nattvandrat och pratat
med négon och s3, varit till for ndgon annan’” (deltagare, grupp 2)

Som Barret (1998) papekar uppfyller alla handlingar ett av fyra behov och nagot eller nagra
av nio grundldggande kéllor till motivation, (se fig. 4). Baserat pa deltagarnas uttalande

3 OCB innebér att medarbetarna engagerar sig for att hjalpa sin arbetsgivare (se 3.3.1).
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uppfattar vi att engagemanget i IFL uppfyller de 6vre behoven, deltagarna kénner att det de
gor har en mening, att de astadkommer skillnad och gor nagot for varlden och samhallet. Att
dessutom kunna engagera sig pa arbetstid lyftes fram som en positiv aspekt av deltagarna,
nagot som gar emot vad Peloza et al. (2009) fann i sin studie.

Sammantaget hade deltagarna i bada grupperna likartade uppfattningar vad galler motivation
kopplat till CSR-arbetet. De beskrev ett starkt engagemang, ett eget vébefinnande i att vara
engagerad och att det ger nagot utover det vardagliga arbetet, ett valbehovligt avbrott och ” att
lamna pengavarden och g& mot ménniskovarde” (deltagare, grupp 1). Huruvida motivationen
som IFL skapar &ven paverkar det vardagliga arbetet radde det delade meningar om. | grupp
1 ansdg deltagarna tydligt att sd var fallet medan deltagarnai grupp 2 inte tillskrev IFL lika
stor betydelse i detta avseende. De menade att IFL finns integrerat i Skandia, att det fungerar
som en kanal for ett engagemang, som deltagarna har inom sig, och att de kanner en stolthet

och ett engagemang som ger motivation nér de beréttar for andraom IFL.

5.3 Presentation och analys av empiri — Ansvarsfullt ledarskap

Under fokusgruppsintervjuerna diskuterades tva huvudsakliga fragor vad betréffar temat
ansvarsfullt ledarskap. Den forsta fragan rorde den instéllning deltagarna upplever att
Skandias chefer, generellt sett, har till CSR och om medarbetarna pa Skandia verkligen far
utrymme for sina chefer att arbeta med IFL. Den andra fragan géllde ledningen som
fororsakade Skandiaskandalen, med fokus pa vilka deltagarnas reaktioner var mot dessa
individer under och efter krisen.

Under bdda diskussionerna framkom det att hur mycket utrymme det finns for IFL-
ambassaddrerna att arbeta med sina ideella dtaganden till stor del beror pa cheferna. En av
deltagarnai fokusgrupp 1 sa att det kan vara svart att motivera sin chef till att arbeta med IFL
under perioder med hog arbetsbel astning:

"Det gar i perioder beroende pa avdelningen och framférallt vem som &r chef, hur
mycket forstéelse chefen har for det har och tycker att det &r viktigt eller att det ar
siffrorna som ska presenteras for deras chefer som blockerar hela synen och inget

annat kan varamgjligt, det & den negativa sidan.” (deltagare, grupp 1)



Det & av stor vikt att cheferna stodjer CSR-arbetet och ger medarbetarna utrymme att
engagerasig i IFL, &en i perioder med hog arbetsbelastning. Som Peloza et al. (2009) fann i
sin studie, & medarbetarnas grad av engagemang kopplat till den narmaste chefens stod for
volontarprojekt av denna karaktér och chefens samtycke blir pa sa sétt en viktig faktor. Vad
betréffar chefernas instélining till IFL, menade fokusgrupp 1 att deras attityd varierar
beroende pa om det & perioder med mycket respektive lite att gora:

"Vid lite tuffare perioder & det (IFL, forfattarnas anm.) som & det forsta som far
ga bort frén ordinarie verksamheten [...] Det & beroende pa chefen! Och hur
pressad chefen &, vissa perioder sldpper de inte ndgon att gora ndgonting, det
(IFL) & en del av Skandia men finns tuffa tider da det inte & en naturlig del”

(deltagare, fokusgrupp 1).

Det framgick tydligt i grupp 1 att, om IFL verkligen ska fortsatta vara en integrerad del av
Skandia, maste cheferna inse vikten av ett ansvarsfullt ledarskap. Utan cheferna blir IFL
lidande. Trots att projektet finns som en viktig del i organisationen maste cheferna ge
utrymme fér medarbetarna att engagera sig i projektet men aven ha en moralisk ledningsstil
for att detta CSR-arbete ska réknas som god CSP. Om inte ledarna inser vikten av det
filantropiska ansvarstagandet inom organisationen och att medarbetarna ges tid att aktivt vara
engagerade, &ven under perioder med hdg arbetsbelastning, kommer det att bildas ett CSP-
gap. Detta CSP-gap som Papania et al. (2008:1) beskriver i sin modell New Approach,
innebar altsa att stakeholdergruppen anstéllda har forvantningar om CSR-arbetet som inte
uppfylls. Det &r viktigt att intressenternas forvantningar pA CSR-aktiviteter uppfylls, i det har
falet att medarbetarna ges majlighet att engagera sig i IFL pa arbetstid, eftersom
forvantningarna annars blir stérre an utfallet vilket kan orsaka ett misstroende bland

medarbetarna.

Grupp 1 berdttade att Skandias nordenchef Bertil Hult och koncernchef Julien Roberts ar
mycket positivt installda till IFL och inser férdelarna med medarbetarnas engagemang, vilket
altsd innebar att det finns en god moralisk installning i Skandias ledarskap idag. Emellertid
beréttar deltagarna att, det trots ledarnas forstéelse, kan vara tufft att fa utrymme for sitt
engagemang. En deltagare menade att det verkligen géller att ha ett stort engagemang i botten
for att kunna motivera for chefen att fa ga ivag och dgna sig & den ideella verksamheten. Om

detta engagemang inte finns och om chefen inte har en positiv instélining till 1FL kommer
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problem att uppstd Grupp 1 tryckte mycket pd att engagemang nedifrén och upp i
organisationen ar av stor betydelse for projektets framgang. | grupp 2 framhévde deltagarna
snarare cheferna roll, vilken de ansdg viktig: "Ledarna & ju viktiga [...] och det skapar
nanting som man uppifrén uppmuntrar till engagemang” (deltagare, grupp 2). Har mérktes att

deltagarna tyckte att ett engagemang uppifran organisationen och ned var desto viktigare.

Generellt sett hade grupperna tamligen olika uppfattningar betréffande temat om ansvarsfullt
ledarskap vilket vi tror beror pa att deltagarnai grupp 2 innehade hogre befattningar an grupp
1. Vi upplevde att den andra gruppen hade en "djupare” forstaelse for chefernas situation. En
av deltagarna var avdelningschef och hade en mycket positiv instéllning till IFL men menade
att det ibland var svart att prioritera det filantropiska CSR-arbetet dver siffror: "men det
kommer dnda drabba mig i ansvaret for leveransen just da&” (deltagare, grupp 2). Deltagaren
menade dock att eftersom denne galv & engagerad i IFL &r det l&ttare att finna utrymme for
engagemanget.

Sammantaget kan vi alltsd konstatera att ett ansvarsfullt ledarskap maste komma hogt
uppifrén organisationen och inte bara fran mellancheferna. Ledarna fran de hogsta nivaerna i
foretaget maste se vikten av engagemanget i IFL och inte bara begéra att siffror ska levereras,
aven i perioder med hog arbetsbelastning. Mellanchefer har press pa sig att leverera resultat
till hogre nivaer inom organisationen vilket gor att d&ven de maste fa utrymme att |ta sina
underordnade aktivt engagera sig i CSR-arbetet. Om dessa ledare inte intar ett ansvarsfullt
ledarskap och inte inser vikten av Carrolls (1991) filantropiska ansvar, finns risken att CSR-
arbetet bara blir ett utanpaverk och ett marknadsforingsknep istéllet for en genuint integrerad

del av verksamheten.

5.3.1 Fortroendet for ledningen som férorsakade skandalen

Nar frédgan rorande ledningen som fororsakade Skandiaskandalen kom upp i
fokusgruppsintervjuerna kunde vi &en har urskilja en skillnad mellan grupperna. Grupp 1
visade betydligt mer vrede mot dessa individer &n vad grupp 2 gjorde. Deltagarna i grupp 2
var upprorda 6ver ledningens agerande men lade det framsta ansvaret pa journalisterna. Att
journalisterna fick skulden lade &ven Backstrom (2004) mérke till under sin tid som VD for
Skandia Liv. Den forsta gruppen uttryckte daremot en pétaglig ilska mot ledningsgruppen. En
av deltagarna refererade ett flertal ganger till den davarande ledningen som “idioter”,
"idiotbrottslingar” och "giriga direkttrer.” Deltagarna beréttade att deras fortroende for denna
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"klick” helt och hallet gick forlorat i samband med skandalen. | forsta gruppen menade
emellertid en av deltagarna att medarbetarna under denna tid hade ett fortsatt fortroende for
chefernai Goteborg™; ” Cheferna i Goteborg var inte inblandade, de var med oss hela végen,
de kande samma som de anstallda mot nagra individer som gjorde bort sig.” (deltagare, grupp
1). Allai gruppen instamde till detta uttalande. Aven om det fanns en tydlig upprordnet nar
grupp 1 diskuterade den tidigare ledningen och deras agerande, kunde det anda observeras att
deltagarna hade formagan att skoja om det idag. Vid ett tillfélle, nér en av deltagarna namnde
"de giriga direktorerna’, skrattade hela gruppen hjartligt. | privata foéretag finns det, som
Tengblad et a. (i Johansson et al. 2006) framhaver, en mojlighet att forskjuta skulden fran
hela foretaget till ledningen, nagot vi upplevde att deltagarna i grupp 1 gjorde. Det maste
emellertid framhévas att en av deltagarna i grupp 1 inte bara uttryckte ilska mot den
davarande ledningen utan mot hela foretaget; ” Jag var jéttearg pa Skandia, jag klippte bort dar
det stod Skandia pa tréjan.” Har & det dven intressant att belysa ett uttalande som gjordes av
en av deltagarnai grupp 2: " Jag valde att vara stolt! Sajag satt med Skandiatrojan nér jag akte
tag, vart jag an var’. Denna deltagare valde altsa att vara stolt for sin arbetsgivare trots

omstandigheterna.

Sammantaget noterade vi att grupp 2 i forsta hand riktade ilskan mot journalisterna. En av
deltagarna i denna grupp sa: "Jag tyckte att de vinklade sina artiklar pa ett sétt sa att det
skapade missforstand” och ”och sa skriverierna i tidningarna som inte vi som medarbetare
kénde igen oss egentligen i for vi var inte alls, det som skrevs om det var inte vi egentligen.”
Nagra harda ord om ledningen férekom inte i grupp 2 utan kritiken riktades framst mot
journalisterna. Som Zapata Johanssons (2006) studie visar upplevs ofta mediebilden som inte
helt sann. Att deltagarna upplevde att s var fallet noterades i bada grupperna men uttrycktes
starkare i grupp 2.

Ciulla (i Maak et al., 2006) menar att ledare har potential att orsaka stor skada eftersom ett
missbrukande av deras maktposition resulterar att manga manniskor far lida. Det & mycket
tydligt att medarbetarna pa Skandia fick lida for den dévarande ledningens handlingar da de
tvingades att ta pa sig skulden fran allmanheten. En deltagare i grupp 2 satill exempel: " det
fanns en period da jag undvek socialt umgange [...] Jag kénde mig bara valdigt papassad.”
Den gemensamma uppfattningen i fokusgrupperna var dven att medarbetare pa Skandia inte

% Fokusgruppsintervjuerna dgde rum pa Skandias kontor i Géteborg.
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skulle behova sta till svars for ett fatals individers agerande vilket de kéande att de fick gora
med tanke pa den omfattande reklamkampanj dar Skandia efter skandalen bad om ursakt till
alménheten. Denna reklamkampanj skadade dock medarbetarna pa Skandia desto mer och
bidrog till fortsatt lidande. En av deltagarna i grupp 2 menade att: ”som medarbetare kande
man att varfor ska jag forknippas med en gris, jag har ju inte grisat pa ndgot sétt” (deltagaren
syftade pa grisen Helga som figurerade i Skandias reklamfilmer efter skandalen, forfattarnas

anm.)

Utifran Carrolls (1991) tre etiska ansatser till ledningsstilar anser vi att det & beréttigat att tala
om en omoralisk ledning (immoral management) i Skandias fall, altsi en ledningsstil som
praglades av ledare vars beslut, handlingar och beteende var raka motsatsen till vad som
uppfattas som réttfardigt och etiskt. Dessa ledare ignorerade fullsténdigt de konsekvenser som
deras handlingar skulle ha for medarbetarna; att de skulle behtva forsvara sig pa savd
arbetsplatsen som i privatlivet och bli skuldbelagda for deras egna omoraliska ageranden. Vi
kan altsa konstatera att dessa ledare enbart sig till sin egen vinning och sdledes anvande,
exploaterade och manipulerade medarbetarna pa Skandia. Enligt Brytting (2004) grundl&ggs
fortroende nér den enskilde individen tar ansvar for det gemensamma bésta och inte enbart
efterstravar  egen vinning. Att fa fortroende fran sina medarbetare samtidigt som
foretagsledningen agerar utifran sin egen vinnings skull & altsainte forenligt och utifrén vad

deltagarna sa under diskussionerna var detta fortroende forlorat.

5.4 Presentation och analys av empiri — Fortroende

Det sista temat som diskuterades i fokusgruppsintervjuerna handlade om vilka kanslor
deltagarna hyste gentemot Skandia under och efter skandalen. Sarskilt fokus lades pa
fortroende. Deltagarna diskuterade dven huruvida de ndgon gang funderade pa att lamna
Skandiai samband med och/eller efter skandalen.

IFL tycks ha haft olika stor betydelse i de tva fokusgrupperna under Skandiaskandalen. |
grupp 1 gavs IFL en stor roll och kallades for ett "lufthd”. | likhet med vad Kotler et al.
(2005) framhéaver fanns IFL kvar som en kdla till stolthet for deltagarna, &ven nér
Skandiaskandalen kulminerade "det & ju den del som man varit stolt dver under alla ar, det

& ju det som man verkligen stétt upp for och visat att det finns.” (deltagare, grupp 1) | grupp
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2 var den gemensamma asikten att IFL var, och &r, nagot de &r stolta Gver men det var inget
som hade stor betydel se under Skandiaskandalen.

Ingen av deltagarna lyfte fram IFL i kontakt med utomstédende under skandalen, ”Jag tror
ingen gjorde det, vi tog snarare bort allting och &g |agt, na nu far vi ligga |&gt” (deltagare,
grupp 2). | grupp 1 var den allménna asikten att det var "Ej 16nt att séga: ” Skandia &r ett bra
foretag”, det gick inte fram, utan mer pa att den har produkten var ett bra val, haft en bra
vardeutveckling.” (deltagare, grupp 1). En deltagare i grupp 1 lyfte fram att denne inte ville
berétta var hon/han arbetade ndgonstans, men att IFL fanns kvar och kunde behdllas: " Det
tyckte jag var skont, man kunde hanga upp det pa nanting i allafal for man var ju inte sadéar
jéttepositiv till att tala om var man jobbade just d&.” (deltagare, grupp 1)

Deltagarna i grupp 2 beskrev att det fanns en stor samhorighet pa Skandia under
Skandiaskandalen men s&g ingen koppling till IFL. | grupp 1 betraktade en av deltagarna det
som att:

"Fortroendeméssigt, IFL var inte iblandad i skandaen pa det sittet
overhuvudtaget, man tankte ju inte pa det men det var mer att det végde va upp
det fast det var ingen (utomstdende, forfattarnas anm.) som kande till det.”

(deltagare, grupp 1).

Vi uppfattade att deltagarna, trots yttre pafrestningar i form av misstroende, kunder som
dagligen ringde och hade klagomal och pahopp i privata och sociala sammanhang, kande att
fortroendet for bolaget Skandia, det vill siga det allméanna fortroendet, var oférandrat. ”jag
visste och kande att n&, vi har s mycket bra i detta foretaget, det &r liksom inte Skandia’
(deltagare, grupp 2) och "Min upplevelse utav medarbetarna pa Skandia &r att vi har oerhort
lojala, och kompetenta, och valdigt engagerade (medarbetare, férfattarnas anmérkning)”
(deltagare, grupp 2). Aven i grupp 1 var fortroendet for sjalva bolaget och manniskorna som

det utgors av of orandrat:
"FOr mig & det bilden av Skandia, den gér inte ihop med individerna. Det &r

manniskorna runt omkring som & det basta med det har foretaget, att man vet att
det & massa schysstaindivider, valdigt kunniga” (deltagare, grupp 1).

59



Den samlade asikten bland deltagarna att fortroendet for bolaget var of6randrat tolkar vi som
att Skandia har lyckats bygga upp vad Palm et al. (2005) kallar ett fortroendekapital hos sina
medarbetare. Vidare anser vi att detta fortroendekapital torde vara stort i utgangslaget
eftersom fortroendet inte helt raserades i samband med den allvarliga och djupa

fortroendekris som Skandiaskandalen resulteradei.

5.4.1 Stanna kvar eller lamna bolaget?

Endast en av deltagarna i fokusgrupperna funderade pa att lamna Skandia under eller efter
skandalen. Den gemensamma asikten i grupperna var att tanken inte slog dem. Deltagarna
menade att manga av medarbetarna madde daligt under skandalen men att fa eller ingen
taade om att duta En anledning som flera av dem lyfte fram var att det fanns
utvecklingsméjligheter pa Skandia och att de tankte att " man tar sig vél igenom till slut and&’
(deltagare, grupp 1). Déaemot menade deltagarna att tanken att Sluta eller att vissa
medarbetare blev sjukskrivna eller slutade kom i efterhand, som en konsekvens av att manga

blev utmattade av att standigt forsvara Skandia eller hora klagomal mot foretaget.

IFL lyftes fram i grupp 1 som en positiv aspekt som bidrog till att de inte funderade pa att
duta. Aven deltagaren som funderade pd att sluta under skandalen lyfte fram IFL och
menade att det var det storsta skélet till att denne stannade kvar. Samma deltagare beréttade
om sin ilska i samband med skandalen och att skandalen &gde rum i samband med en
omorganisering dar ett flertal medarbetare fick lamna den avdelning pa vilken denne
arbetade. Det medforde att denne ifrégasatte foretaget och undrade:

"'Hur kan ni prata om IFL och engagemang och sen gbra si har mot era egna
medarbetare och dédnga ut dem? da var jag naiv utan att tanka i
foretagsekonomiska termer utan pa manniskor [...] Det var en l&xa for livet som
jag fick, nedskarning samtidigt som skandalerna, sa det var manga negativa bitar
som inte gick att f& ihop med IFL men det & sa man l&r sig, livet har de harda

delarna och det & en verksamhet” (deltagare, grupp 1)
Sammantaget gav deltagarna i grupp 1 IFL betydelse for sina tankar och kanslor gentemot

Skandia i samband med skandalen. | grupp 2 menade deltagarna emellertid att IFL inte var en
direkt bidragande orsak till att de aldrig funderade pa att sluta. | grupp 2 I&g fokus istéllet pa
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den allmanna kanslan av sammanhallning p& Skandia under krisen och att de blev ett "valdigt

sammansvetsat gang” (deltagare, grupp 2).

5.4.2 Fortroendet for bolaget fanns kvar

Sammantaget fann vi att ingen av deltagarnas fértroende for Skandia som bolag férandrades i
samband med skandalen eftersom de tyckte att Skandia utgbrs av medarbetarna, vilka de
ans3g vara mycket " kompetenta”, ”kunniga’, " schyssta’ och "bra’. En av deltagarnai grupp 1
papekade dock att denne kande en stark ilska mot foretaget da skandalen sammanfoll med
nedskarningar, och ifrégasatte hur Skandia kunde pasta att det var ett ansvarsfullt foretag. Att
det endast var en av deltagarna som funderade pa att sluta finner vi har att géra med de
utvecklingsmgjligheter som fanns inom bolaget samt att de trivdes med sitt arbete och
arbetskollegor. Aven om alla deltagare inte lyfte fram IFL som en direkt bidragande orsak till
att de aldrig funderade pa att 1amna bolaget, anser vi att IFL troligen anda fanns med i de
Overvaganden deltagarna gjorde i samband med skandalen, eftersom alla menade att projektet
& en integrerad del av Skandia. Vidare papekade medarbetarna att IFL var det enda de kande
stolthet Gver under skandalen, vilket aven det tyder pa att IFL spelade roll i deltagarnas tankar
och kénslor.

Kytle et al. (2005) menar CSR kan betraktas som en form av riskhantering (risk management)
eftersom det kan minska den tid det tar for ett foretag att aerhédmta sig fran en oonskad
handelse, sdsom en foretagsskandal. Vi menar att riskhantering kan likstéllas med
uppbyggandet av ett fortroendekapital, for att hantera relationerna med foretagets
stakeholders, och anser att Skandias IFL i hogsta grad kan betraktas som en starkt bidragande
faktor till fortroendekapitalet hos stakeholdergruppen medarbetare. Att medarbetarnas
fortroendekapital & hogt medfor att foretaget kan klara av fler pafrestningar i form av felsteg
och skandaler innan fortroendet gar forlorat. | falet Skandia anser vi att
fokusgruppsintervjuerna uppvisade tydliga indikationer pa att IFL starkt har bidragit, och
bidrar, till medarbetarnas fortroende fér bolaget och konsekvenserna av skandalen blev

troligen inte sa djupa som de hade blivit utan detta filantropiska CSR-engagemang.
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6 Resultat och avslutande diskussion

| foljande kapitel besvarar vi kortfattat vara fragestéllningar samt presenterar var egen

modell vilken illustrerar relationen mellan CSR och fortroendekapital pa Skandia ur ett

medar betar perspektiv. Avslutningsvis presenterar vi vara egna tankar och reflektioner Gver

vad vi kom framtill i var slutsats samt ger forslag till vidare forskning.

6.1 Svar pa fragorna

For att ge en lattoverskadlig bild 6ver vad vi har kommit fram till i denna studie har vi valt att

kortfattat presentera svaren pade fragor vi stélldei kapitel ett.

Hur paverkas motivationen hos de medarbetare pa Skandia som ar aktivt engagerade
i Idéer for Livet? Medarbetarnas motivation paverkas mycket positivt av
engagemanget i IFL, da det ger dem energi och en tillfredsstéllelse av att fa bidra till
samhallets bésta. Motivationen som skapas av IFL paverkar &ven det ordinarie arbetet

i en positiv riktning och bidrar till 6kad produktivitet.

Hur paverkades medarbetarnas fortroende for Skandia i samband med
Sandiaskandalen? Trots att det fanns en hog grad av upprérdhet och ilska hos
medarbetarna i samband med skandalen var deras fortroende for Skandia som bolag
oforandrat. Fortroendet for de individer som foérorsakat skandalen samt de journalister

som belyste skandalen i media gick dock forlorat.

Vilken betydelse hade IFL for Skandias medarbetare under och efter skandalen? IFL
hade en mycket stor betydelse for manga medarbetare pa Skandia under och efter
skandaltiden och bidrog till att fortroendet till bolaget inte raserades. IFL blev ett
lufthd for medarbetarna och gjorde att de orkade med den pafrestande situationen.
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6.2 Var modell

Baserat pa resultatet av var studie har vi skapat en modell for att illustrera relationen pa
Skandia mellan filantropiskt CSR-arbete och fortroendekapital ur intressenten medarbetarnas
perspektiv. Vi har kommit fram till att CSR i sig inte leder till ett 6kat fortroendekapital hos
medarbetarna, utan att det maste kompletteras med ett ansvarsfullt ledarskap for att god CSP
ska uppnds. Vad foretaget gor och vad det kommunicerar ut att det gor maste altsa
dverensstamma for att CSR inte bara ska bli ett utanpaverk. Chefer pa alla nivaer inom
organisationen maste se till fordelarna med det filantropiska ansvarstagandet och verkligen ge
medarbetarna det utrymme som fordras for att de ska kunna engagera sig. Om medarbetarna
inte ges det utrymmet, exempelvis for att chefen enbart fokuserar pa att leverera ekonomiska
resultat, kan inte ett genuint CSP uppnds. Det ar altsd av stor vikt att cheferna inom
organisationen intar ett ansvarsfullt ledarskap och forstér vikten av fortroende och motivation

hos en av sina absolut viktigaste stakehol ders, medarbetarna.

Modell 1a visar vilka faktorer som bor finnas med for att ett foretag ska kunna bygga upp ett

Fortroendekapital, med andra ord hur ” den perfekta kombinationen” bor se ut.

Fdretag X

L

Ansvarsfullt
ledarskap

CSR +

4 8

l‘ Okad
Fortroende M Motivation I‘ produktivitet

: 1

Fortroendekapital

Modell la: Relationen i foretag X mellan CSR och fortroendekapital via CSP ur ett
medar betar per spektiv
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Om Foretag X lyckas utveckla CSR, kombinerat med ett Ansvarsfullt ledarskap, till CSP,
det vill sigahog grad av faktiskt socialt ansvarstagande, kan det, som var studie har pekat pa,
leda till att medarbetarna far Fortroende for foretaget. | forlangningen uppndr medarbetarna

da géasdig Motivation vilket dels aerverkar pa Fortroendet men dven leder till Okad
produktivitet, vilket &r till fordel bade for foretaget och for medarbetarna.

Ett fortroendekapital utgors enligt var tolkning av medarbetarnas ackumulerade fortroende.
D& det uppbyggda Fértroendekapitalet i sin tur bidrar till en ékning av "det dagsfarska’

Fortroendet hos medarbetarna finns det en cirkelgdng mellan fortroende och

fortroendekapital. Motivation paverkar och paverkas av Fértroendet och har darmed ocksa
indirekt effekt pa Fortroendekapitalet.

| modell 1b illustreras vad som sker nér en skandal intréffar pa Foretag X.

=

Foretag X

28

CSR 4+ | Ansvarsfullt

ledarskap
4 8
CSP
4

Fortroende H Motivation

: 1

V

Fortroendekapital

Moralisk
fortroendekris

Andel kvarvarande
fortroendekapital

Okad/minskad
produktivitet

Modell 1b: Paverkan pa fortroendekapitalet i foretag X efter att en skandal som har utvecklats

till en fortroendekrisintraffat.




Skandalen utvecklas, efter Medias proklamerande, till en Moralisk fortroendekris vilken
negativt paverkar Fértroendekapitalet hos medarbetarna gentemot sin arbetsgivare. Vad som
maste klargoras & att ju hogre fortroendekapitalet & i utgangslaget, desto mindre skadlig
effekt far krisen for foretaget. Som var studie visar fungerar en va utvecklad CSP som ett
medel for att bygga upp fortroendekapitalet hos medarbetarna. Modell 1b avser med andra ord
illustrera att om foretag X utvecklar CSR i kombination med ett ansvarsfullt ledarskap till
CSP kommer andelen kvarvarande fortroendekapital att vara storre &n om foretaget inte hade
gjort detta.

Andelen kvarvarande fortroendekapital paverkar det "dagsfarska’ Fortroendet som i
forlangningen paverkar Motivationen hos medarbetarna vilket leder till Okad/minskad
produktvitet. Det finns alltsa indirekt &ven ekonomiska foljder av hur stort fortroendekapital
ett foretag har och hur stor andel fértroendekapital som finns kvar efter en fértroendekris.

IFL hade en betydande roll for det faktum att medarbetarnas fortroendekapital gentemot
Skandia inte raserades i samband med fortroendekrisen. Var studie visar alltsa att det finns
stora fordelar for foretag pa lang sikt om de ldter sina anstéllda aktivt engagera sig i
filantropiska CSR-aktiviteter pa betald arbetstid och att CSR kan fungera som ett medel for att
bygga upp och &teruppbygga ett fortroendekapital.

6.3 Avslutande diskussion

Hur fortroende byggs upp och aeruppbyggs & en central fraga infor framtiden, som inte
minst foretagsledare i dagens néringsliv har anledning att grundligt tanka over. Alltfor ofta
laser vi om skandaler i dagspress som beror pa foretagsledarnas stréavan efter egen vinning
och manga intressenter, inte minst medarbetarna, far lida pa grund av ledningens omoraliska
agerande. Corporate Social Responsibility innebér att foretag tar sitt sociala ansvarstagande
men &ven bygger upp langsiktiga relationer med sina stakeholders. For att kunna skapa
langsiktiga relationer med sina stakeholders, sasom medarbetarna, kravs det att foretag
uppfyller sina mal och lever upp till de anstélldas forvantningar. Gor foretag inte detta

kommer intressenternas fortroende att ga forlorat och relationen kan komma att avbrytas.
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CSR har blivit ett medel for dagens foretag att hantera sina viktiga stakeholderrelationer och
begreppet forekommer pa altfler foretags hemsidor. Det maste emellertid klargoras att trots
att det star tjusiga ord om hur foretagen arbetar med socialt ansvarstagande innebér inte det att
CSR-arbetet verkligen & genuint. CSR har kommit att bli ett modeord och ett sétt for foretag
att marknadsfora sig som socialt ansvarstagande. For att leva upp till intressenternas
forvantningar racker det dock inte bara med tjusiga ord utan det sociala ansvarstagandet maste
genomsyra hela verksamheten; i beslutsfattandet, i riktlinjerna och i handlingarna. Darutover
maste foretagets ledare leva som de lar, annars finns risken att intressenterna uppfattar
handlingarna som hyckleri. Om foretag verkligen integrerar CSR-arbetet i sin verksamhet
och, i kombination med ansvarsfullt ledarskap, uppnar god CSP finns det mycket att vinna i
form av 6kad motivation och okat fortroende hos sina stakeholders, inte minst medarbetarna.
Fortroendefrédgan & en fraga som forekommer inom manga discipliner men som &r relativt
outvecklat inom det foretagsekonomiska kunskapsomradet. Vi hoppas att bade
fortroendefrégan och medarbetarperspektivet kommer att tas i storre beaktande i framtiden,
badde av foretagsledare i néringdivet och av forskare inom den foretagsekonomiska

disciplinen.

6.3.1 Forslag till vidare forskning

Metoden med fokusgruppsintervjuer leder inte till generaliserbarhet i en statistisk mening.
Déaremot & det mojligt att gora |6sa generaiseringar, vilket betyder att det gar att urskilja
tendenser inom en viss grupp av manniskor. Dessa tendenser kan enligt Wibeck (2000) ségas
vara generaiserbaratill olika teoretiska satser, dock intetill en hel population. Eftersom syftet
med véar uppsats &r att studera vad som sker i foretag med en filantropisk typ av CSR-arbete
och som har drabbats av en fortroendekris, galler resultatet av var uppsats endast vissa

grupper av manniskor och foretag.

Vart fordag till vidare forskning &r att testa var modell 6ver sambandet mellan CSR och
fortroendekapital ur ett medarbetarperspektiv pa andra foretag. Vi anser att tre typer av
foretag skulle vara sérskilt intressanta att studera. For att kunna testa var modell bor fler
falstudier och fokusgruppsintervjuer forst goras pa foretag i liknande situation, det vill siga
foretag som har drabbats av en fortroendekris och som har ett filantropiskt CSR-arbete dér
medarbetarna & hogst aktiva, eftersom resultatet av var studie da skulle kunna styrkas eller
bestridas. Efter att sddana fallstudier gjorts, och om vart resultat darmed styrks, anser vi att
det skulle vara intressant att testa modellen pa tva andra typer av foretag: foretag som har

66



drabbats av en fortroendekris men inte har ett CSR-arbete dér medarbetarna & lika aktiva
samt foretag som har drabbats av en fortroendekris och dar CSR-arbetet &r ett utanpaverk eller
helt saknas. Vi hoppas att sddana studier kommer att goras och att var modell kan bidra till
Okad kunskap inom det foretagsekonomiska forskningsomradet.
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Bilaga 1

EKONOMI
HOGSKOLAN

Lurnds universitet

Hej,

Vi vill bérja med att tacka dig for att du vill stélla upp pa var fokusgruppsintervju som kommer att dga
rum tisdagen den 12 maj. Vi som ska genomfora intervjun heter Josefin Nilzén och Caroline Dahl och
studien &r en kandidatuppsats inom foretagsekonomi, vilken ingar i ekonomutbildningen vid Lunds
universitet.

Vi har valt Skandia som fallféretag i var studie av tva skal. Férst och framst anser vi att Skandias CSR-
arbete Idéer for Livet ar ett oerhort intressant och unikt projekt da det har varit en del i organisationen i
over tjugo ar och verkar ha ett mycket stort stéd och engagemang hos er medarbetare. Fér det andra ar
Skandiakrisen, som uppdagades i media 2003, en av de djupaste fortroendekriser i Sverige de senaste
decennierna med mycket negativa konsekvenser for manga olika parter. Vad vi vill undersoka i var
studie ar hur medarbetarnas fortroende for Skandia paverkades av krisen och om CSR kan fungera
som ett medel for att skapa fortroende och aterskapa fértroende bland medarbetarna i en organisation
efter en foretagsskandal eller fortroendekris.

Fokusgruppsintervjun kommer att vara mellan 60-90 minuter. Vi borjar med en introduktion pa cirka 5-
10 minuter dar vi presenterar oss sjalva och var kandidatuppsats lite mer ingdende samt satter agendan
for intervjun. Har kommer &ven ni att fa en chans att presentera er. Efter detta borjar vi diskussionen.
Syftet med en fokusgruppsintervju ar att ni som deltagare ska fa mojlighet att diskutera relativt fritt under
ett par givna teman som &r kopplade till uppsatsens problemformulering. Vi vill podngtera att vi inte &r
ute efter riktiga eller felaktiga asikter utan allt som sags under diskussionen ar av intresse. For att
underlatta intervjun kommer en av oss att inta rollen som gruppledare medan den andre kommer att
agera som observator och fora anteckningar under intervjuns gang. Det &r emellertid mycket svart att
endast forlita sig pa anteckningar vid en fokusgruppsintervju och vi hoppas pa ditt godkannande for att
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fa spela in diskussionen med hjdlp av en diktafon. Inspelningen kommer givetvis att raderas efter
utskrift.
Vi vill ta tillfallet i akt och informera dig om att vi i denna studie strikt folier Vetenskapsradets
forskningsetiska principer. Detta innebdr att:

« Du som deltagare har rétt att fa information om syftet med var studie samt vilka villkor som

galler for ditt deltagande innan studien &ger rum.

 Ditt deltagande ér frivilligt och du har nar som helst rétt att avbryta din medverkan eller begéra

att fa strykas ur forskningsmaterialet.

» Uppgifter om dig som deltagare i denna studie kommer att ges stdrsta maojliga konfidentialitet
och samtliga personuppgifter kommer att forvaras pa ett sadant satt att obehdriga inte ska
kunna ta del av dem. Givetvis kommer du att vara helt och hallet anonym i studien och vi

kommer vidta atgarder for att forsvara for utomstaende att identifiera dig som individ.

 De uppgifter som insamlas kommer enbart anvandas i forskningsandamal.

Vi vill pa férhand tacka dig for din medverkan i var studie och ser fram emot att traffa dig pa tisdag! Vi

bjuder pa fika!

Med vénlig halsning

Josefin och Caroline

Ps. Kontaktuppgifter till oss och var handledare finner du pa nésta sida!
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Bilaga 2

Intervjuguidettill fokusgrupper

1.

I ntroduktion

- Sitta igang diktafonen och kontrollera att den fungerar. Bjuda pa fika och
smaprata for att skapa en avslappnad stdmning i gruppen.

- Presentation av oss sjéva och var forskningsstudie (berétta varfor deltagarna valts
ut, varfor studien genomfdrs och vad materidet ska anvandas till) samt
understryka att vi inte & ute efter riktig eller felaktiga asikter utan att allt som

deltagarna sger under sessionen &r intressant.
- Ett par ordningsregler

- Presentation av deltagarna (varje deltagare f&r en namnskylt och ett nummer for att
vi lattare ska kunna skilja mellan deltagarna, paminna om att deltagarna kommer

att avidentifieras) - namn, ader, position, antal ar pa Skandia och Idéer for Livet.

Oppningsfragor av faktakaraktar (alla ska svara pd, korta svar)

- Hur ser ert engagemang i Idéer for Livet ut? Var innebér det att vara ambassador?
Allmant om arbetet! VVad betyder CSR-arbetet for dig?

Teman med 15 minuters diskussion per tema (varje tema innehdllandes ett 2-3

underfragor)

- Motivation — Vi tankte att vi skulle borja diskussionen med dmnet motivation och
hur det & kopplat till Idéer for Livet. Hur paverkas er motivation av att jobba pa
Skandia genom Idéer for Livet? Kande du till I1déer for Livet nar du borjade pa
Skandia? Var det en bidragande faktor till att du borjade jobba pa Skandia?
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Skandiakrisen — Hur paverkade krisen dig? Paverkades ditt engagemang i Idéer for
Livet under krisen? Funderade du ndgonsin pa att sluta under krisen? Vad héll dig
kvar? Medias roll — jobbigt? Kundernas bemé6tande? Stolthet? Vilka foljder har

krisen fatt?

Fortroende — Hur paverkades dina kandor till Skandia under krisen? fortroende for
Skandia idag? Kéanner du att ditt engagemang i Idéer for Livet har spelat en roll for

ditt fortroende for Skandia?

Ansvarsfullt ledarskap — Hur paverkades ditt fortroende for Skandias
foretagsledning da skandalen uppdagades? Hur ser ditt fortroende for ledningen ut

idag?

. Avslutande reflektion pa 5-10 minuter samt slutfrdgan om nagon av deltagarna

onskar tillagga ndgon aspekt som forsummats under intervjun.

. Tack fér idag!

Ge ett stort tack till samtliga medverkande och be om deras e-mailadresser for att
kunna dterkomma med eventuella fragetecken. Information om att vi mailar

uppsatsen till de som &r intresserade av detta.
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Bilaga 3

Presentation av huvudforfattare

Alvesson, Mats, ar filosofie doktor och professor vid Ekonomihdgskolan, Lunds universitet
(http://www.fek.lu.se/Default.asp?d=3352, 2009-06-04, 11:45).

Barret, Richard, & medlem i the World Business Academy och har arbetat med etiska fragor pa

Vérldsbanken. Sedan 1997 driver han en internationell konsultbyrainom ledarskap och management
(Barret, 1998).
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Borglund, Tommy, &r senior konsult pa Hallvarsson & Halvarsson sedan 2006, dessférinnan har han
varit forskare och l&rare i foretagsetik vid Handel shogskolan, Stockholm,
(http://www.hal varsson.se/sv/Medarbetare/Vi-som-arbetar-har/Tommy-Borglund/ 2009-05-27, 20.00).

Brunsson, Nils, & professor vi Handelhdgskolan i Stockholm med sarskild inriktning pa
organisationer (http://www.hhs.se/Search/Person/Pages/Person.aspx ?Personl D=51, 2009-05-28,
16.00).

Bryman, Alan, undervisar i forskningsmetodik vid L oughborough University (Bryman et al., 2005).

Brytting, Tomas, &r forskare vid Ekonomiska Forskningsinstitutet (EFI), docent i foretagsekonomi
och lérare vid Handel shégskolan i Stockholm (http://www.esh.se/kontakta-anstael | da/i oa/brytting-
tomas.html, 2009-05-10, 20:15).

Backstrdm, Urban, var VD i Skandia Liv november 2003-juni 2005, ordfdrande for Internationella
Handel shdgskolan i Jonképing, vice ordférande i National ekonomiska Foreningen samt riskbankschef
mellan 1994-2002 (Béackstrém, 2004).

Carroll, Archie B., &r professor i management vid Terry College of Business vid Georgia University
(http://cob.fsu.edu/alumni/distinguished phd08.cfm, 2009-05-28, 09.20).

Ciulla, Joanne B, har en Ph.D. i filosofi och &r larare vid University of Richmond
(http://oncampus.richmond.edu/news/experts/ciulla.ntml, 2009-05-09, 21:30).

Crane, Andrew har en Ph.D. i management och &r professor i afféarsetik pa Schulich School of
Business, York University

(http://www.oup.com/us/catal og/general /subj ect/B usi ness/M anagement/~~/dmlldz11c2EmY 2k90T c4
MDESOTIXMTU5Mw==, 2009-05-28, 09.00).

Frostenson, Magnus &r forskare inom foretagsekonomi, vid Uppsala universitet
(http://www.fek.uu.sefinstitutionen/person.asp?Personld=823, 2009-05-27, 20.00).

Gometz, UIf, & adj. professor emeritus vid Juridiska institutionen, Handel shogskolan vid Géteborgs

universitet och forskar inom redovisning och revision, associationsrétt och borsrétt (Johansson et al.,
2006).
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Gothberg, Pauline, ar doktorand vid Kungliga Tekniska Hogskolan. Hennes avhandling ” Varfor
projekt dverlever. En studie av Skandias | déer for livet” lades fram 2007 vid Uppsala universitet
(Gothberg, 2007).

Johansson — se Zapata Johansson.

Jonsson, Sten &r professor i foretagsekonomi vid Handel shogskolan vid Goteborgs universitet
(Johansson et al., 2006).

Kotler, Philip, &ven betraktad som marknadsforingens fader, & professor i internationell
marknadsf6ring vid Kellogg School of management (www.kotlermarketing.com/phil 1.shtml, 2009-05-
28, 09.40).

Kytle, Beth &r senior konsult pa Booz Allen Hamilton, USA (Kytle et al., 2005).

Leijon, Svante &r universitetsiektor och docent i foretagsekonomi vid Handel shogskolan Goéteborgs

universitet och undervisar och forskar i personal- och ledningsfragor (Johansson et al., 2006).

L 6hman, Ola, & delégarei och VD for Frontlobe och arbetar med strategisk radgivning inom CSR-
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