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Sammandrag

Det har blivit allt viktigare for foretag att arbeta med CSR, Corporate Social Responsibility,
och ddrmed ta ansvar for sin paverkan pa samhillet. Manga foretag har dock inte kunskapen
eller erfarenheten att arbeta strategiskt med dessa fragor utan dgnar sig mer at vilgorenhets-
arbete. Denna uppsats amnar ge nya perspektiv pa hur foretag kan dgna sig &t CSR, genom att
studera arbetet 1 Swedbank. Detta har skett genom en kvalitativ undersokning, bestdende av
en analys av bankens egna rapporter om arbetet och intervjuer med fem anstéllda. Studien
bygger pa tre centrala koncept i CSR-forskningen, likhet, stringens och startpunkt, som utgor
uppsatsens teoretiska ram. Resultaten visar att banken huvudsakligen foljer teorin vad géller
stringens, men skiljer sig 1 likhet och startpunkt. Trots detta dr banken framgéngsrik 1 sitt
CSR-arbete. Uppsatsen uppvisar darmed svarigheterna i att skapa generella riktlinjer for CSR

som inte tar hinsyn till féretagens individuella forutsittningar.
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1. Introduktion

[ detta avsnitt beskrivs bakgrunden till vdrt valda omrdde samt en problemdiskussion som
leder till det dimne vi har valt. Uppsatsen forskningsfrdaga och syfte presenteras och ndgra

viktiga begrepp definieras.

1.1 Inledning och problemdiskussion

Okade externa patryckningar fran intressenter och samhille paverkar foretag allt mer att ta
samhaéllsansvar nér de bedriver sin verksamhet (Porter och Kramer 2011). Det dr inte ovanligt
att foretag beskylls for att exploatera samhéllet pé olika sitt 1 sin strdvan att bli framgangsrika.
De far nu mer och mer sta till svars for de negativa samhéllseffekter de ger upphov till (Porter
och Kramer, 2006). Konkurrensen 6kar ocksd allt mer till f6ljd av den 6kade globaliseringen
For att foretag ska behalla sin konkurrenskraft stills allt hogre krav pa resurseffektivisering
och en storre fokus pd vdrdeskapande aktiviteter. Detta har lett till att foretag for sin egen
overlevnads skull tvingats fokusera mer pa sin egennytta. Samtidigt méste de vara medvetna
om sin paverkan pd samhillet och helst arbeta aktivt med dessa fragor (Zerfass och Huck,

2007).

Det 6kade intresset for foretags samhéllsansvar har gjort att begreppet CSR, corporate social
responsibility, blivit mer vélkdnt och utbrett. Numera forvéntar sig samhillet att foretags-
ledare tar ansvar for badde miljé och sociala forindringar. Aven kunder vintar sig i allt storre
utstrackning att foretag tar ansvar, da de ser detta som en del av den kvalitet och valuta de fér
for sina pengar (Svensson et al., 2007). Foretagen maéste arbeta aktivt med att forstd och
forutse omvérldens forvantningar pa deras agerande, for att kunna integrera dem 1 sin affars-

strategi (Bonini et al., 2006).

Aven om ménga foretag idag anser att det 4r viktigt att arbeta med CSR, av egen drivkraft
eller pd grund av externa patryckningar, dr det fortfarande ett relativt abstrakt begrepp for
manga. Det &r inte l4tt att veta hur arbetet ska utformas for att vara framgéngsrikt, eller ens att
veta med sdkerhet vad som dr framgéngsrik CSR (Porter och Kramer, 2011). Darfor blir
resultatet for ménga mer av ett okoordinerat vélgorenhetsarbete som ser bra ut mot om-
vérlden, dn strategiskt och vil genomtidnkt. Detta kan leda till att foretagen gir miste om de

storsta mojligheterna att gynna bédde sig sjdlva och samhéllet (Porter och Kramer, 2006).



Hittills har forskningen lagt mest vikt vid att undersdka vad CSR é&r och varfor foretag dgnar
sig at det. Frdgan om Aur CSR bedrivs har ddremot inte studerats i lika stor utstrdckning
(Tang et al., 2012). Det dr dock en intressant fraga eftersom en utdkad kunskap om hur CSR
bedrivs kan 6ka effektiviteten och bidra till framgangen med arbetet. Det kan ocksd medverka
till att skapa nya perspektiv pd vad CSR-arbete och ansvarstagande innebér. Detta kan 1 sin tur

fa fler foretag att vilja ta ett storre socialt ansvar 1 sin verksamhet (Porter och Kramer., 2006).

Foretag i en méingd olika branscher arbetar med CSR pé olika sétt, men en bransch som é&r
sarskilt intressant dr banksektorn. Storbankerna i1 Sverige kan 1 hogre grad dn méanga andra
svenska foretag paverka sin omgivning. De forfogar 6ver omfattande resurser, utgér en stor
del av Sveriges BNP och sysselsitter en stor del av befolkningen (Finansplats Stockholm,
2008). Det dr ocksa en bransch som de allra flesta har en koppling till. Savél privatpersoner
som foretag dr beroende av bankerna och pa sa sétt har de ett véldigt stort indirekt ansvar dver
stora delar av samhillet. Banker blir ocksa ofta beskyllda for att inte ta tillrdckligt med ansvar
inom olika omraden. Ett exempel dr en debattartikel i Svenska Dagbladet (2011) som havdar
att banker inte tar tillrdckligt ansvar for den finansiella stabiliteten. Ett annat ar ett liknande
inldgg 1 Dagens Nyheter (2012) angdende bankernas bristande etiska och miljomaissiga
ansvar. Enligt en Sifo-mitning har endast 31% av svenskarna fortroende for banker (Sifo:
Fortroendebarometern, 2014). Bankerna har en didrmed viktig roll, samtidigt som de ofta
forebras for séttet de bedriver sin verksamhet pa. I denna uppsats undersoks en bank som, i
forhallande till de andra stora bankerna 1 Sverige, anses ligga 1 framkant 1 sitt arbete med
CSR. Detta eftersom det &r intressant att se hur sddana foretag arbetar med dessa fradgor. Den
bank vi har undersokt 4r Swedbank. Denna bank anses vara relativt sett framgangsrik 1 sitt
CSR-arbete och dr dessutom storst i Sverige sett till antal kunder (Om Swedbank, 2014),
vilket dven kan pdverka deras mojlighet att gora skillnad 1 samhéllet. Darfor anser vi att det &r
bade aktuellt och angeldget att undersoka hur deras arbete med CSR utfors 1 praktiken. Detta

leder oss till var forskningsfraga: Hur arbetar Swedbank med CSR?

Syftet med denna studie &r att undersdka hur arbetet med CSR ser ut i en bank. Vi vill studera
hur arbetet ser ut 1 praktiken samt i vilken utstrackning det ligger 1 linje med nédgra utvalda
koncept inom forskningen. Dérigenom hoppas vi kunna bidra till att utveckla synen pé hur

CSR-arbete inom banksektorn kan utformas.



1.2 Definitioner

Har redogors for tva viktiga begrepp som ér centrala i denna uppsats, CSR och hdllbarhet.

1.2.1 CSR

CSR idr en forkortning av Corporate Social Responsibility, vilket fritt Oversatt betyder
“foretags sociala ansvar”. Det finns ett antal olika definitioner av CSR och en viss oenighet
kring begreppet (Belu och Manescu 2013). En analys av 37 olika CSR-definitioner kom fram
till fem perspektiv som ofta aterkom i definitioner (Dahlsrud, 2006). Dessa ér frivillighet,
intressenter, den sociala aspekten, den ekonomiska aspekten och den ekologiska aspekten.
97% av definitionerna innehdll minst tre av dessa aspekter (Dahlsrud, 2006). En ofta anviand
definition &n idag dr den av Archie Carroll (1991), som innefattar fyra omraden av ansvar:
Ekonomiskt, legalt, etiskt och filantropiskt. EU har valt en relativ enkel officiell definition:
Féretags ansvar for sin inverkan pd samhdllet”' (Press release database, 2011). Vi kommer
emellertid att anvénda oss av en vilkénd definition som introducerades av FN ar 1987 och én
idag anvinds 1 manga olika sammanhang. Definitionen dr som foljer: "En utveckling som
tillfredsstdller dagens behov utan att dventyra kommande generationers mojligheter att

tillgodose sina behov".’

1.2.2 Hallbarhet

P4 svenska anvinds ofta begreppet hallbarhet om foretags samhéllsansvar (Grankvist, 2009).
Vi kommer hir att anvénda oss av detta begrepp synonymt med CSR. Swedbank anvinder sig
av ordet héllbarhet i sina officiella dokument pd svenska (Hallbarhetsredovisning, 2012),
medan de anvidnder CSR 1 motsvarande dokument pa engelska (Sustainability policy, 2011).

Dérfor gor inte vi heller ndgon skillnad mellan begreppen.

2. Teori

Kapitlet behandlar relevanta teorier och tidigare forskning inom dmnet. Avsnittet inleds med
en historisk tillbakablick pd framvixten av CSR och presenterar delar av den forskning som

tidigare gjorts. Ddrefter redogors for det teoretiska ramverk som anvinds i uppsatsen.

! Fritt Gversatt av forfattarna fran: “The responsibility of enterprises for their impact on society.”
2 Fritt dversatt av forfattarna fran: “A development that meets the needs of the present without
compromising the ability of future generations to meet their own needs.”’



2.1 Bakgrund och tidigare forskning

Fram till mitten av 1900-talet verkade néringsliv, offentlig sektor och ideell sektor helt skilda
frdn varandra 1 manga avseenden, men nir hotet om andra varldskriget uppstod borjade de for
forsta gdngen ndrma sig varandra och samarbeta. De tidigare tydliga grianserna for vilket
ansvar de olika sektorerna forvintades axla blev mer och mer diffusa. Diskussionen om
foretags ansvar for samhéllet blev alltmer utbredd under 1960-talet. Bland annat blev dd IBM
det forsta foretaget att utforma en formell uppférandekod. (Grankvist, 2009) Friedman (1970)
hivdade ddremot att det endast fanns ett ansvar for foretag. Det dr att anvdnda sina resurser
och delta 1 aktiviteter som syftar till att 6ka vinsterna, inom lagens ramar, det vill sidga att
foretaget bedriver en Oppen och fri konkurrens. Friedman ansdg att det rent ekonomiska
perspektivet gick fore socialt ansvar. Endast ménniskor kunde ta den typen av socialt ansvar,
inte foretag, och individer inom ett foretag borde endast ansvara for att uppfylla sina
arbetsgivares krav — vilka oftast dr rent ekonomiska. Att bade ta samhillsansvar och fokusera

pa foretagets I1onsamhet skulle innebdra en malkonflikt for foretaget. (Friedman, 1970)

Nagra ar senare publicerade Carroll (1979) en tidig artikel om CSR. I denna menade han att
det finns olika stadier av social responsiveness, det vill siga 1 vilken grad foretag reagerar pa
och handlar inom olika delar av sitt samhéllsansvar, fran ingen respons till att vara proaktiv. I
en senare artikel utvecklade Carroll (1991) den numera vilkdnda CSR-pyramiden, som
identifierar fyra typer av ansvar foretag har pa olika nivder: ekonomiskt, juridiskt, etiskt och
filantropiskt. Det ekonomiska ansvaret gar ut pa att forse samhillet med varor och tjanster,
vara l6nsamt och konkurrenskraftigt. Det juridiska ansvaret innebér att foretaget maste halla
sig inom lagens ramar, “spelets regler”, nér de utovar sin verksamhet. Nista nivd &r det etiska
ansvaret, som gér utdver lagar och regler. Det etiska ansvaret motsvarar grundliggande
principer sdsom rittvisa, rattigheter och utilitarism. Det filantropiska ansvaret aterfinns pd den
hogsta nivan, vilket innebér att foretaget agerar som en god samhéllsmedborgare och bidrar
till att utveckla samhéllet pd olika sitt. (Carroll, 1991) Dessa olika ansvarsnivier star i

motsats till Friedmans syn (1970) att det ekonomiska &r det enda ansvar ett foretag har.

Grankvist (2009) tar ocksd upp relationen mellan foretagens ansvarstagande och finansiella
framgang. Han beskriver att for bara tio ar sedan var fragan om att tjina pengar pa ansvars-
tagande “direkt stotande”. Idag har den blivit en drivkraft i foretags CSR-arbete. Det finns

forskning som visar att ett etiskt ansvarstagande kan vara fordelaktigt for foretag pa olika sitt.



Exempelvis visade Creyer och Ross (1977) att konsumenter dr villiga att betala hdgre priser
till foretag som upplevs agera etiskt. Samtidigt krdver de som kan tinka sig att handla fran
octiska fOretag lidgre priser for detta. Grankvist (2009) betonar dock att detta inte behover
innebéra att CSR-arbete fir en positiv ekonomisk effekt 1 slutdndan. Trots att manga forsok
har gjorts har det varit svart att bevisa ett samband mellan hallbarhetsarbete och ekonomisk
lonsamhet for foretag. Daremot dr det en sjédlvklarhet att effektivisering av resurser leder till
forbattrat resultat och att det déarfor ndrmast kan vara ett sjdlvindamal oavsett om det har

nagra ytterligare positiva konsekvenser eller inte. (Grankvist, 2009)

Porter och Kramer (2006) gar ldngre dn s& och argumenterar for att konkurrenskraften hos
foretag beror pd de gemensamma vérden som det omkringliggande samhillet bygger pa, da
foretag och samhille dr beroende av varandra. De pastér till och med att foretag som har en
formaga att kidnna igen och anvidnda dessa samband mellan samhilleliga och ekonomiska
behov kan bidra till att omdefiniera kapitalismen som den ser ut idag, och gora den mer
varaktig. Foretag som agerar som foretag, och inte bara som vilgoérenhetsaktorer, dr den
starkaste kraften for att 6verkomma samhéllsutmaningar. Foretag ser séllan pa samhaéllsfragor
ur ett virdeskapande perspektiv, utan behandlar dem som sekundira fragor vilket inte ar
effektivt. Genom att infora ett virdeperspektiv kommer innovation och global produktions-
tillvixt fortfarande existera samtidigt som samhéllet kan ma béttre. (Porter och Kramer, 2006)
De menar att med rétt strategi kan foretagen “utdka den totala tdrtan av ekonomiskt och

socialt varde” genom sitt CSR-arbete (Porter och Kramer, 2011).

I frdgan om foretag ska dgna sig at CSR é&r saledes akademiker idag relativt 6verens, dven om
det dr svért att bevisa ett tydligt direkt samband med 6kad ekonomisk 16nsamhet (Tang et al.,
2012). En annan angelédgen fradga géller hur engagemanget kan se ut och hur foretag kan ldgga
upp sina CSR-strategier. Flera forsok har gjorts inom forskningsvirlden att konstruera
ramverk for utformningen av framgingsrika CSR-strategier (Tang et al., 2012) och det ér

detta vi vill bygga vidare pa i var studie.



2.2 Teoretisk begreppsram

Vi kommer anvédnda oss av tre centrala koncept for utformningen av CSR-arbete, som har
stod 1 ett flertal olika artiklar. Dessa ir likhet, stringens och startpunkt’, som beskrivs utforlig-
are nedan. Dessa dr tre aspekter av hallbarhetsarbete som genom sin effekt pad bland annat
resurseffektivisering och kunskapsinhdmtning kan avgora hur framgangsrikt ett foretags hall-

barhetsarbete blir.

2.2.1 Likhet

Vilka olika omréden ett foretag engagerar sig 1 och hur néra relaterade de dr kan ha betydelse
for hur framgédngsrik strategin dr. Denna aspekt méter likheterna 1 de resurser, fardigheter och
kunskaper som krivs for olika aktiviteter (Tang et al., 2012). Vilka resurser som kommer
behovas till aktiviteter och hur de ska koordineras dr avgorande for effektiviteten i resurs-
anvindningen (Sydow et al., 2009). Om foretagets CSR-engagemang &r mer koncentrerat pa
nagot omrade kommer synergieffekter att uppstd som kan oka avkastningen av fOretagets
resurser. En strategi som ddremot fokuserar pd manga skilda omraden som kriver mycket

orelaterade resurser och kompetenser kommer inte att nd samma effekt (Tang et al., 2012).

Omraden, eller dimensioner som de ocksa kallas i artiklarna, som skiljer sig mycket at
anvander sig inte av gemensamma resurser 1 lika stor utstrickning som inom ett omrdde. Det
kan exempelvis gélla olika frigor om miljo och ekologisk héllbarhet & ena sidan, och frédgor
om social hallbarhet & andra sidan, dir de kunskaper som krdvs dr mer likartade inom négot
av omradena dn mellan dem. Nér de anstédllda kan anvénda sig av kompletterande resurser 1
sitt arbete med CSR-frdgor blir arbetet mer effektivt (Darnall och Edwards, 2006; Darnall et
al., 2008). Nar de olika CSR-dimensionerna ér relaterade till varandra, men dnda kraver olika
kompetens féar det inte samma positiva effekt (Teng och Cummings, 2002; Whittington et al.,
1999). Darfor ar det 1 grunden vilka resurser som kridvs som avgor effektiviteten. Detta
eftersom inhdmtningen av ny kunskap dr som mest effektiv ndr mottagaren sedan tidigare

besitter kunskap som éar relaterad till den nya informationen (Lenox och Kung, 2004).

Olika typer av engagemang kan saledes delas in 1 olika omraden beroende pa likheter 1 kraven
pa resurser. Ju fler omraden av CSR ett foretag fokuserar pa samtidigt, desto mer skilda

kapaciteter och resurser krdvs fran foretaget. Som en foljd av detta blir det svarare for



foretaget att uppnd effektivitet, och 1 lingden forbittra sitt ekonomiska resultat genom sitt
engagemang (Marcus och Anderson, 2006). Nir ett foretag dgnar sig &t CSR-aktiviteter som
ar relaterade till varandra samt anvinder kompletterande resurser uppstir synergieffekter
(Basu och Palazzo, 2008). Detta innebidr siledes att ndr CSR-strategin tar hansyn till och
utnyttjar organisationens erfarenheter och kunskaper, kommer resurserna anvindas pa ett mer
kostnadseffektivt sdtt &n om de bedriver orelaterade CSR-aktiviteter (Kor och Mahoney,

2000; Teece et al., 1999).

2.2.2 Stringens

Denna aspekt anger om foretagets engagemang i CSR &r systematiskt, regelbundet och
konsekvent eller slumpmassigt och oregelbundet over tid (Vermeulen och Barkema, 2002).
Det kan exempelvis gélla storleken pd de resurser som avsitts for andamalet eller hur pass
manga projekt eller aktiviteter organisationen dr engagerad 1. Att vara stringent underléttar for
foretag pa flera sitt. Det leder bland annat till en successivt 6kande kunskap om frdgorna och
ett mer systematiskt skapande av de kompletterande resurser som ndmns ovan. Det kan ocksa
formedla till foretagets intressenter att deras engagemang 1 CSR dr genuint och att det finns en
varaktig fokus pé langsiktig hallbarhet. Detta kan ge foretaget legitimitet 1 fraigan (Husted och
Salazar, 2006; Vergne och Durand, 2010).

Ett stringent tillvigagangssétt kan bidra till att kunskap absorberas mer effektivt, eftersom
mojligheten att sprida kunskap vidare kréver att den forst anvédnds 1 praktiken under en langre
tid tills den ar helt inldrd (Harlow, 1959). Konsekvent engagemang i CSR kan dven skapa
tillforlitliga och kontinuerliga utgdngspunkter dér foretagen kan engagera sig i ndsta steg av
CSR-aktiviteter. Det mojliggor ocksd for foretagen att ta till sig den kunskap som genereras.
Om foretaget diremot dr inkonsekventa, gdr mycket av den skapade kunskapen forlorad

(Vermeulen and Barkema, 2002).

En stringent CSR-strategi kommer ocksa underlétta for att skapa ett fortroende hos foretagets
interna intressenter gillande dess engagemang i CSR. Exempelvis kan det gora anstédllda mer
engagerade, och ddrmed fa dem att prestera béttre, genom att visa att hillbarhet faktiskt ar ett
langvarigt mél for foretaget (Carmeli et al., 2007). Inkonsekvens antyder att foretaget dgnar

sig at CSR pa ett oplanerat, slumpmassigt eller opportunistiskt sétt (Tang et al., 2012). Det

3 Likhet, stringens och startpunkt dr vara egna Gversittningar pa begreppen av relatedness, consistency
och path, da olika artiklar anvander sig av olika begrepp for att beskriva koncepten.



kan ge intryck av att CSR-engagemanget bara dr en fasad, eller en reaktion pa handelser 1
foretagets omgivning (Frooman, 1999). Ett foretag som uppfattas pa det sittet kommer inte att

kunna dra full nytta av dess aktivitet i CSR (Tang et al., 2012).

2.2.3 Startpunkt

Startpunkten syftar pa vilken typ av fragor foretaget fokuserade pd ndr de inledde sitt CSR-
engagemang (Tang et al., 2012). Tang et al. (2012) menar att ett foretag kan ha sin
utgangspunkt antingen internt eller externt. Interna dimensioner dr de som paverkar interna
intressenter, sdsom anstillda 1 foretaget. Externa dimensioner innefattar alla fragor som

paverkar externa intressenter.

Vilken startpunkt ett foretag véljer dr viktigt for dess mojlighet att absorbera ny kunskap, men
ocksa for att skapa en sdkerhet hos foretaget pa sin egen forméga 1 hanteringen av CSR-fragor
(Dierickx och Cool, 1989). De menar ocksa att foretag frimst bor fokusera pa att dra nytta av
sina unika kunskaper och resurser snarare dn direkt forsoka paverka den externa miljon. Detta
innebér saledes fokus pa interna dimensioner inledningsvis. Det dr ldttare att hantera de
interna intressenterna som foretaget har en nirmare relation med, dn de externa. Genom att
forst fokusera pa de interna intressenternas krav kan foretag forbéttra sin kapacitet att hantera
dessa fragor, vilket ocksd pa ldng sikt kan hjdlpa dem mdta dven de externa intressenternas
krav effektivt (Tang et al., 2012). Detta bor ocksd medfora relativt sett ligre och mer
hanterbara kostnader 4n om foretaget borjar arbeta med externa dimensioner direkt (Tang et
al., 2012). Enligt Dierickx och Cool (1989) okar denna strategi ocksa sannolikheten for att
framtida satsningar pa CSR blir framgéngsrika. Genom att borja fokusera pd interna CSR-
frdgor ser foretag ndmligen ocksa till att de har de resurser som behdvs for framtida satsningar

(Dierickx och Cool, 1989).

Det interna CSR-arbetet medfor dven att det léttare integreras 1 de anstilldas rutiner (Basu och
Palazzo, 2008). Detta bidrar ofta till att 6ka de anstélldas moral och produktivitet for en langre
tidsperiod dn vad som &r fallet med ett enbart externt engagemang (Tang et al., 2012). Cole et
al. (2010) och Carmeli et al. (2007) fann att om de anstilldas uppfattning om foretagets

interna CSR é&r positiv, leder det till att de arbetar hdrdare {for att nd organisationens mal.

Vidare menar Tang et al. (2012) att ett foretag som viljer att ha sin utgangspunkt i de interna
dimensionerna kommer att skilja sig pa tre sitt mot foretag som utgédr fran externa dimen-

sioner. Dels har foretaget sjdlvt en storre kontroll 6ver de interna dimensionerna én de



externa. Dels kan de interna dimensionerna paverka foretagets framgang och resultat inom de
externa, medan det inte finns ett lika tydligt samband &t motsatt héll. (Basu and Palazzo,
2008; Carmeli et al., 2007; Cole et al., 2010; Roberts, 2003). Slutligen kan ett internt engage-
mang ocksa indikera att foretagets CSR-engagemang verkligen ar autentiskt, att de “lever som
de lar” (Tang et al., 2012). Det signalerar till konsumenter och arbetstagare att ett foretag
handlar av goda skil. Det kan hjdlpa foretaget att bygga en varaktig, stadig relation med

externa intressenter och sd sméningom leda till en battre ekonomisk avkastning.

2.2.4 Sammanfattning av teoretiskt ramverk

Den forsta aspekten, likhet, anger 1 vilken utstrackning foretagets CSR-arbete kraver olika
resurser. Det beror pd hur minga frdgor man har valt att fokusera pa och hur néra relaterade
de &r. Stringens anger hur konsekvent arbetet dr over tid. Startpunkt, den sista aspekten, anger
vilka fragor foretaget inledningsvis fokuserar pa i sitt CSR-arbete. Dessa tre koncept utgor

grunden for den empiriska undersokningen 1 uppsatsen.

3. Metod

[ detta kapitel beskrivs och motiveras valet av undersokningsobjekt och tillvigagdngssditt for
undersokningen. Vi redogor for vdara insamlingsmetoder och beskriver hur teorin operation-

aliserats for att kunna genomfora studien.

3.1 Val av undersokningsobjekt

Vi hade for avsikt att undersoka en bransch dar CSR ar mycket viktigt, och vért val foll pé
banksektorn. Detta &r en bransch med stora resurser och en sdrskilt stor makt att paverka
samhdllet, enligt var motivering i inledningen. Valet av ett specifikt foretag styrdes bade av
deras position gentemot konkurrenterna vad giller hallbarhet, samt atkomlighet. Som
ndmndes 1 inledningen ville vi undersoka ett foretag som anses ligga 1 framkant vad giller
hallbarhetsfragor. Detta da vi ansag att det skulle vara mer intressant for studien &n ett foretag
som inte lyckats lika vdl. Swedbank har fitt flera priser for sitt arbete inom héallbarhet bade
inom Sverige och utomlands déir de dr verksamma. Négra av priserna som utdelats till
Swedbank dr Bésta miljéutbildning 2010, hllbarhetspris 2010 och CSR-pris 1 Baltikum 2012
(Priser och utmaérkelser, 2010 & 2012). I Sustainable Brands Index (2013) rankades Swed-



bank som nummer 27 av 228 svenska foretag inom alla branscher, forst av de fyra stor-
bankerna. Vi jamforde nagra olika bankers CSR-rapportering och kontaktade direfter bade
Swedbank, Handelsbanken och SEB. Vi fick bra respons frdn Swedbank och d& de ocksé
uppfyllde véra krav péd en framstédende position géllande CSR valde vi att gd vidare med dem.
Att de dessutom arbetat relativt linge och mycket med héllbarhet innebdr ocksd att de

anstéllda har mer kunskap om dmnet och att mycket material finns att tillga.

Eftersom denna studie enbart bygger pa ett foretag inom en specifik bransch kan det
emellertid vara svért att tilldmpa studien resultat pad andra foretag. Saunders et al. (2009)
kallar detta extern validitet, och menar att det inte gar att dra allménna slutsatser pd en
fallstudie som enbart gjorts pa ett specifikt foretag inom en bransch. Véra resultat kommer
saledes framst kunna appliceras pd den undersokta organisationen. Vart syfte dr emellertid att
skapa nya infallsvinklar pd CSR-arbete, vilket fortfarande kan uppfyllas trots att de specifika

resultaten inte direkt gar att generalisera till andra organisationer.

3.2 Datainsamling

Vi har samlat in data bade genom intervjuer och genom en dataanalys, som beskrivs ndrmare

nedan.

3.2.1 Primérdata

Vi genomforde fem telefonintervjuer med anstillda inom Swedbank som arbetar med CSR-
frdgor (se bilaga 1). Valet av informanter skedde efter ett &andamalsenligt urval (Saunders et
al., 2009). De valda informanterna behdvde uppfylla vissa kriterier, dir den viktigaste var att
de arbetar huvudsakligen med hallbarhet och &r vil insatta 1 Swedbanks strategi for dessa
frigor (Saunders et al., 2009). Intervjuerna genomférdes under vecka 19 och 20. De
kontaktade personerna hittades pd Swedbanks hemsida dér kontaktuppgifter fanns till 13
personer som arbetar med héllbarhetsfragor. Vi skickade mail till elva av dem samt nagra
ytterligare namn som omndmndes 1 den senaste héllbarhetsredovisningen och som vi dérfor
bedomde ocksa kunde vara relevanta for var studie. Fem personer svarade att de inte hade
mojlighet att delta, fem svarade att de kunde stélla upp, en skulle dterkomma om det fanns
mojlighet, en annan svarade att han inte var lamplig for var studie och en person svarade inte
pa var intervjuforfragan. Personerna vi har valt att intervjua finns pd olika kontor runtom i

Sverige. Fyra av vara informanter &r kommunikations- och samhéllsengagemangsansvariga pa



olika regioner med ansvar over den regionala marknaden 1 fraga. De dr verksamma 1 véstra,
mellersta, Ostra och sddra Sverige. Att intervjua personer fran olika regioner kan ge oss olika
perspektiv och dirmed skapa en bittre helhetsbild 6ver information som samlas in. Var femte
respondent arbetar som hallbarhetsstrateg pa det nationella kontoret. Alla anstillda foljer dock

samma ramverk och policyer som tas fram frén det rikstdckande kontoret.

Studien ar kvalitativ dd informationen som behdvdes for att besvara syftet dr komplex och
inte kvantifierbar. Valet av telefonintervjuer som intervjumetod gjordes pa grund av att
informanterna befinner sig pa olika kontor runtom 1 Sverige. Intervjuerna var semi-
strukturerade, vilket innebdr att frigorna utformades pa forhand men kunde utvecklas
ytterligare under intervjun och kunde kompletteras med foljdfragor. Telefonintervjun som
metod har vissa nackdelar, bland annat att den personliga kontakten saknas. Saunders et al.
(2009) hédvdar att informanter kan vara mindre villiga att ge mer information 4n vad fallet
vore med personlig intervju. Vidare menar de att informanterna kan vara mindre villiga att ge
lagga ner tid pad intervjun och ddrmed svara mer kortfattat. En fordel for bédde oss och
informanterna dr emellertid att intervjumetoden inte &r lika tidskrdvande. Vi valde att spela in
intervjuerna efter informanterna godkidnnande och &dven anteckna under tiden intervjun
pagick. Detta gjorde att vi kunde lyssna pa intervjuerna igen och didrmed undvika att
misstolka svar, men dven for att undvika bortfall av svar om vara anteckningar inte skulle
vara fullstindiga. Detta O0kar reliabiliteten 1 var studie (Saunders et al., 2009). En av info-
rmanterna Onskade att inte bli inspelad och dd fick vi anvdnda oss enbart av antecknings-

materialet ndr vi sammanstéillde resultatet.

For att kontrollera hur informanterna tolkade vara intervjufragor genomfordes forst en
provintervju. Detta skedde for att sdkerstdlla att vara intervjufrdgor ar rétt utformade for var
studie (Saunders et al., 2009). Vi valde att testa intervjun pd en person som arbetar pa en bank
och kénner till omradet som studien behandlar, men som ocksé har vissa kunskaper om CSR.
Denna intervju ingdr inte i1 var empiri. Provintervjun ledde till att vi gjorde nigra mindre
justeringar av fragorna for att gora dem tydligare. Att forbereda infor den semistrukturerade
intervjun gav oss dven forstelse pa hur de foljande intervjuerna kommer utspelas. Nagra av
dessa gav oss kunskap om vilka typer av foljdfragor som eventuellt kan stéllas samt vilka

otydligheter som behdvdes klargéras (Saunders et al., 2009).



3.2.2 Sekundirdata

Innan intervjuerna genomfordes gick vi igenom Swedbanks érs- och hallbarhetsredovisningar
som finns tillgédngliga pd hemsidan. For ar 2012 och 2013 finns fullstindiga s& kallade
hallbarhetsrapporter pa 44 sidor vardera som presenterar bankens hallbarhetsarbete inom olika
omraden. Rapporteringen mellan dren 2001 och 2011 bestar av utdrag ur drsredovisningen pa
de sidor som behandlar héallbarhet, eller en lédnk till arsredovisningen i sin helhet (Om
Swedbank, 2014). Vi har studerat alla dessa dokument, samt policyer och riktlinjer géllande
hallbarhet som publicerats pa Swedbanks hemsida (Policys och riktlinjer, 2014). Detta gav
oss en allméin bakgrund till Swedbanks héllbarhetsarbete men ocksa en grund till var under-

sokning.

3.3 Operationalisering

I var studie har vi utgatt fran de tre aspekterna som beskrivs i teoriavsnittet, likhet, stringens
och startpunkt. Vi har anvént dessa begrepp som verktyg for att undersoka Swedbanks arbete

med CSR.

Likhet undersokte vi som en 6gonblicksbild for att se hur det aktuella arbetet ser ut just nu for
banken, da denna aspekt till skillnad fradn stringens inte behdver undersdkas over tid. Vi
utgick fran de tre dimensioner Swedbank delar in sitt CSR-arbete i, finansiell, social och
ekologisk hallbarhet (Héllbarhetsredovisning, 2012). Det avsnitt av intervjun som berdrde
denna aspekt bestod av tva typer av fragor. Forst ville vi ta reda pa hur atskilda de upplever att
de tre dimensionerna dr 1 form av resurser och kompetens, enligt teorin. Darefter stillde vi
frigor som syftade till att ta reda pa var deras fokus ligger, om négra omraden ar viktigare én

andra. Da kunde vi sjdlva avgora hur pass relaterade de viktigaste omrédena var.

Stringens diremot dr en aspekt som maste undersokas Over tid. Vi formulerade fragor
géllande hur stora resurser som lagts pd CSR-arbete 6ver tid, hur manga anstillda som arbetar
och har arbetat med hallbarhet som huvudsaklig uppgift, antal projekt som inletts och vad som
paverkat detta. Vi mirkte ocksa i1 var dataanalys att rapporteringen av CSR-arbete oOkat
kraftigt mellan 2011 och 2012, frén ett par sidor i arsredovisningen till en hel rapport pa 44
sidor endast om hallbarhet. Detta skulle kunna tyda pa inkonsekvens, och vi stillde darfor
fragor for att undersoka om det bara var rapporteringen som 6kat under denna tid eller om det

faktiska arbetet ocksa okade.



Startpunkt bestdms utifran vilken fokus foretaget hade inledningsvis i sitt CSR-arbete. Vi ville
ta reda pd om det var interna eller externa fragor som lag 1 fokus nir Swedbank bdrjade arbeta
mer strategiskt med hallbarhet. Darfor stillde vi dels fragor som syftade till att f4 fram en

sadan startpunkt och dels fragor om vilka omraden som var viktigast vid denna startpunkt.

Utifrén teorin utformade vi véra intervjufragor, som kan ses 1 sin helhet 1 bilaga 2. Nagra
dagar 1 forvdg skickades de viktigaste frdgorna till informanterna, tillsammans med forklar-
ingar till olika begrepp for att underldtta tolkning av frdgorna (Saunders et al., 2009). Vér
intervjuguide var uppdelad 1 fyra kortare delar. De forsta fraigorna bestod av generella fragor
for att skapa en Oppen dialog och kan skapa en sidkerhet hos informanterna som underlittar
infor de kommande dmnesspecifika fragorna (Saunders et al., 2009). De tre sista delarna av
var intervjuguide bestod av frdgor som motsvarade de tre delarna av var teori, likhet, stringens
och startpunkt. Saunders et al. (2009) ndmner att man bor vara medveten om vissa risker vid
utformandet av intervjufragor. En av dessa ér att frdgorna &r ledande vilket kan paverka
svaren, vilket vi forsokte undvika vid utférandet. En annan risk &r att informanterna,
oberoende av hur fragorna stills, kan forhélla sig subjektivt partiska och svarar pa det som
uppfattas som positivt och som vidare forvintas av dem. Aven om frigorna ir objektivt
stillda kan informanterna ge subjektiva svar, da vissa amnen kan vara kénsliga. Detta ar svart
att undvika helt 1 utformningen av fragor, men vi har varit medvetna om detta nir vi sedan

analyserat materialet.

4. Empirisk undersokning

I detta kapitel redovisas resultatet fran de genomforda intervjuerna tillsammans med
relevanta delar av dataanalysen. Avsnittet inleds med en allmdn redogérelse 6ver bankens
historia och dess utveckling av CSR-arbetet. Ddrefter beskrivs hur banken arbetar med de

frdgor vi undersokt. Kapitlet avslutas med en sammanfattning av resultat och analys.



4.1 Om Swedbank

Banken grundades ar 1820 1 Goteborg som en sparbank, efter europeisk modell. Idén bakom
var att ge ménniskor mojlighet att spara pengar och darmed skapa sig en tryggare och béttre
tillvaro (Arsredovisning, 2011). Som mest fanns 498 sparbanker &r 1928, direfter borjade de
slas samman. Ar 1992 bildades Sparbanken Sverige, som fem ar senare gick samman med
Foreningsbanken och dirmed bildade ForeningsSparbanken. Ar 2005 forvirvades Hansabank,
som bedrev verksamhet i de baltiska linderna. Ar 2006 bytte ForeningsSparbanken namn till
Swedbank AB och har idag fyra miljoner kunder, 306 kontor i Sverige och nédra 14 000
anstéllda (Om Swedbank, 2014). Sedan starten 1820 har Swedbank behéllit sina starka rotter i
arbetet med samhéllsansvar och etik, vilket har blivit &n mer synligt idag (Héllbarhetsrapport,
2007). Idén om att bidra till ett stabilt och sunt samhille lever kvar i organisationen
(Arsredovisning, 2011). Swedbank har idag experter som arbetar med samhills- och hllbar-
hetsarbetet 1 organisationen. Det finns anstillda inom héllbarhet och samhillsengagemang
samt sex olika regionala samhillsengagemangsansvariga som arbetar med dessa fragor (Om

Swedbank, 2014).

4.2 Resultatredovisning

Som ndmnts ovan har vi genomfort fem intervjuer. Fyra av vara informanter & CSR-
ansvariga 1 olika regioner, Linda Forare (region mellersta), Michael Méller (region Ostra),
Staffan Liewendahl (region vistra) och Asa Lundquist (region sddra). Var femte respondent,
Pernilla Ruin, dr héllbarhetsstrateg och arbetar pa den centrala nivén. For 6verskadlighetens
skull kommer vi inte anvidnda informanterna namn 1 texten. Hidanefter kommer de bendmn-as

enligt foljande: Mellersta, Ostra, Vistra, Sddra och Centrala.

De rapporter vi analyserat dr arsredovisningar fran ar 1997 till 2011 samt héllbarhetsredovis-
ningarna 2012 och 2013. Samtliga &r tillgdngliga pa Swedbanks hemsida (Om Swedbank,
2014).

4.2.1 Likhet
Som vi tidigare ndmnt har Swedbank delat in sitt CSR-engagemang 1 tre omréden, finansiell,
social och ekologisk, med ett antal underomraden. Kvalitativa och kvantitativa mél formuleras

inom alla omraden och f6ljs upp érligen (Hallbarhetsrapport, 2013). I den senaste héllbarhets-



rapporten beskrivs hur man genom en sa kallad vésentlighetsanalys kommit fram till vilka
frigor man ska fokusera pa under kommande ar (Hallbarhetsrapport, 2013). Man har forst
genomfort en omvirldsanalys utifrdn trender och fordndringar i regelverk for att identifiera
viktiga frdgor. Dérefter har de prioriterats utifrdn vad bankens kunder, medarbetare och
storsta dgare ansag viktigast, vilket resulterade 1 20 olika aspekter. Vi noterade att dessa 20
aspekter inkluderade frigor frin alla tre huvudomraden och att ingen av de tre omradena
verkade ha sérskild tyngd. Inte heller pd andra stéllen i rapporten framhalls nadgra mal som
viktigare dn andra. De olika delmélen framstdlls som lika viktiga. Nidr man studerar
maluppfyllelsen for delmdlen under 2013 kan man dock se att de finansiella delmalen verkar
ha uppfyllts 1 ndgot hogre utstrickning 4n de sociala och ekologiska (Hallbarhetsrapport,
2013).

I intervjuerna framkom en till viss del annorlunda bild. Centrala framhéller den finansiella
biten som viktigast idag, vilket bland annat motiveras med att det &r dir de anser sig kunna
gora storst skillnad. Aven Ostra framhiver de finansiella milen som négot viktigare in de
andra, och hénvisar till bankens framsta uppdrag att virna om en sund och hallbar ekonomi.
Mellersta understryker att mdlen som stills upp inom de olika omradena ar langsiktiga och att
det 1 det dagliga arbetet kan finnas andra prioriteringar. Fokus kan flyttas tillfdlligt baserat pa
vilka fragor som &dr mest aktuella. Exempelvis forklarar Mellersta att de sociala fragorna blev
viktigare kring &r 2009 och da lades extra fokus pa denna aspekt 1 alla delar av arbetet, for att
medarbetare 1 hela organisationen skulle kunna bli vél inforstddda med frdgorna redan fran
borjan. Sodra framhéller att de olika prioriteringarna ocksa kan bero pa vilka fragor som é&r
viktigast for omvérlden vid den aktuella tidpunkten. Ytterligare en aspekt som kan paverka,
som 1 fallet med miljocertifieringen, dr att det finns en “’ldgstanivd” som maste uppritthallas
for att Swedbank ska fi behdlla sin certifiering och dérfor ses miljomalen ocksd som extra

viktiga av denna anledning, enligt Vistra.

Det forefaller inte som om det finns nadgon klar uppdelning mellan omradena vad giller
personalen som arbetar med dem. P4 central niva finns enligt Centrala anstillda som besitter
mer generell kunskap och har ansvar dver alla tre omrddena. Hon tilldgger dock att det kan se
annorlunda ut om det ar vissa omraden som dr i storre fokus i1 vissa processer 1 banken. Det
finns ocksa en enhet som arbetar med klimatpaverkan, Group Environmental Management,
och som dérmed har en specifik fokus pa enbart milj6fragorna. Vad géiller regionala nivin

ndmner Ostra att det finns en riskchef i varje region som framfor allt tittar pa finansiell



hallbarhet. I 6vrigt har man 1 regionerna inte delat upp arbetet utan samma personer ansvarar
for alla tre omradena. Detta eftersom man inte upplever att det behovs en uppdelning, enligt

Vistra.

Vad giller de kunskaper som krivs for de olika omrddena haller alla informanterna med om
att det finns skillnader. Véstra tar upp miljofrdgorna som exempel, dér det finns manga regler
och riktlinjer som madste foljas. D& krdvs det att de som arbetar med frdgorna haller sig
uppdaterade och informerade samt f6ljer upp pa ritt sétt. Centrala beréttar att de som arbetar
med miljépéverkan i Group Environmental Management haft en specifik miljéfokus 1 sin
utbildning. Vistra jamfor detta med det sociala engagemanget, som krdaver mer erfarenhets-
baserad kunskap for att forstd hur de ska kunna arbeta med fragorna pa bésta sdtt. En annan
aspekt som undersoktes var hur manga nya projekt som startas och i vilken utstrackning
banken arbetar vidare med befintliga projekt. Har understryker Mellersta att “har vi en vig da
tenderar vi att hdlla kvar vid den”. Centrala menar att projekt bara avslutas om de visar sig

inte vara genomforbara.

Informanterna framhéaller ocksa att de 1 stor utstrackning forsoker dela med sig och anvinda
sig av varandras kunskaper och erfarenheter. Ostra beskriver att han triffar sina kollegor i
andra regioner regelbundet for att utbyta erfarenheter. Mellersta forklarar att de olika
regionerna samarbetar mycket och att den centrala nivdn &r den sammanhallande lédnken
mellan dem. Det finns ocksa en tydlig 6nskan fran Swedbanks sida att de aktivt ska dela med
sig av sin kunskap till varandra. Aven Sodra instimmer att det finns ett stort samarbete mellan
regioner och att de alltid kan kontakta varandra om det till exempel dyker upp fragor 1 ndgon
region som de inte sjilva vet hur de ska hantera. Aven till andra organisationer vill de dela
med sig av sin kunskap, enligt Mellersta. Som exempel ndmner hon projektet Unga Jobb, som
gar ut pa att ta in arbetslosa ungdomar pé praktik. Flera andra organisationer har intresserat
sig for projektet och vill sjdlva gora nagot liknande, och dd har Swedbank stéttat dem 1
uppstartsprocessen. Hon menar att “de ska ju inte behéva uppfinna hjulet en gang till”, nar
Swedbank redan gjort det. Hon forklarar att de inte sjdlva kommer kunna gora nagon
vésentlig skillnad pa nationell nivd, men om de fér flera andra stora organisationer att gora
samma sak skulle de kunna paverka siffrorna for ungdomsarbetslosheten i landet. Ostra
instimmer 1 att nir de samordnar sina resurser far arbetet storre effekt, och genom att
dessutom kommunicera ut det till omvérlden skapar det enligt Véstra en konkurrensfordel for

Swedbank.



4.2.2 Stringens

I intervjuerna har samtliga informanter faststéllt att Swedbank har arbetat utifrdn den
uppdelning 1 finansiell, social och ekologisk héllbarhet som forekommer i
hallbarhetsrapporterna sedan 2012. Centrala menar att banken for cirka fem ar sedan inte
kommunicerade pa det sittet utifran de tre omradena pa samma sitt som det sker idag, utan att
de borjade tdnka mer 1 de banorna nér de lade upp nya strategier. Miljdmalen har funnits 1 20
ar, men de kvantitativa och kvalitativa malen sattes upp efter de tre huvudomradena for fyra
ar sedan. Ostra som arbetat pd Swedbank i dver 25 ar menar att malen alltid funnits, men att
det blev tydligare niar banken miljocertifierades. Detta eftersom det ingick i certifieringen att

faststilla mal, vilket ocksa Mellersta konstaterar.

Som nédmnts ovan har ocksa arbetets fokus fordndrats over tid. Mellersta beskriver att banken
har arbetat med finansiell hallbarhet sedan den grundades 1820, vilket skulle se till att
bankens kunder har en sund och god ekonomi. Med tiden har fler aspekter av hallbarhet
tillkommit. De ekologiska mélen blev alltmer aktuella ndr banken miljocertifierades och
senare foljde de sociala héllbarhetsmélen. Vistra beskrev att "Sparbanken startade som ett
samhdllsengagemang som blev en bank ... och inte tvdrtom" och menar att banken egentligen
ar ett samhillsengagemang fran borjan. Hur tydligt detta varit har varierat 6ver tid, och Vistra
menar att sedan banken blev ett aktiebolag ar 1992, blev det mindre fokus pé
samhillsengagemang. Centrala menar att banken tidigare haft en stark fokus pa miljo och
klimat, vilket andra stora svenska banker inte haft. Idag har man uppnétt en viss “ldgstaniva”
gillande dessa frigor och déarfor har man kunnat flytta fokus till andra omrdden enligt
Centrala. Idag arbetar banken fortfarande med miljofragor, men har tydligare identifierat alla
de tre omradena som &r viktiga for banken och dér de kan péverka genom sin storlek och sin
verksamhet. Ovan ndmndes att nir de sociala frdgorna blev viktigare for cirka fem &r sedan
fokuserade man extra mycket péd detta inledningsvis. Nagra av de sociala fragorna som givits
mer uppmérksamhet de senaste aren inkluderar antikorruption, jamstilldhet och méngtald.
Dessa vdvs ocksa in de finansiella mélen enligt Centrala. Sodra forklarade ocksa att de fragor
som dr mest aktuella i samhillsdebatten kan ges hogre prioritet. Vistra beréttar att de idag har
ett nytt projekt i startgroparna som berdr bostadsfragor, da de har bedomt att det dr en viktig

frdga for omvérlden just nu.

Hallbarhetsarbetet 6ver tid har varit relativt konstant i forhallande till kdrnverksamheten,

enligt Centrala. Skillnaden idag dr att det finns fler som arbetar for att integrera detta 1 det
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dagliga arbetet, vilket ocksa innebér ett bittre resultat. S6dra och Mellersta menar att
hallbarheten &r en del av Swedbanks affarer och att om det inte gar att implementera 1 det
dagliga arbetet ir det inte effektivt nog och di kan satsningen avbrytas. Aven Ostra haller
med om att fokus pd CSR har varit konstant i och med den starka kopplingen till
verksamheten. Vistra forklarar att samhéllsengagemanget har funnits som en viktig del av
viardegrunden dndd sedan banken grundades 1820, d&ven om det inte alltid har synts lika

mycket utat.

Till och med ar 2011 var hallbarhetsrapporteringen en del av arsredovisningen, dér ett par
sidor vigdes at detta specifikt. Under 2012 och 2013 har Swedbank ©kat rapporteringen
betydligt och sammanstillt utforliga arliga héllbarhetsrapporter pa over 40 sidor. I dessa
hallbarhetsrapporter redovisas bland annat méluppfyllelse for de olika omriddena och vilka
prioriteringar och fokusomrdden man har f6r kommande &r. Man presenterar vad som har
gjorts for olika grupper av intressenter, inklusive kunder och anstillda. Aven hallbarhetsdata
och redovisning enligt GRI och Global Compact finns med i rapporten. GRI, Global
Reporting Initiative, dr en samling riktlinjer for redovisning av CSR-arbete som anvénds
internationellt. Global Compact bestdr av tio principer for ansvarsfullt foretagande som
utarbetats av FN. (Héllbarhetsredovisning 2013) En av orsakerna till att man borjade skriva
denna utforliga rapport var enligt Centrala att banken kommit s& pass langt med
hallbarhetsarbetet att de ansdg sig ha mer att formedla. Det blev allt viktigare att redovisa vad
som gors externt och internt da allt fler pratar om dessa fragor, enligt Vistra. Strax efter den
nya VD:n Michael Wolf tillsattes for nagra ar sedan genomfordes ett antal reformer. Man ville
utveckla hallbarhetsarbetet vilket ledde till en utdkad rapportering. Ostra menar att det var
forst efter det att banken samordnade sina resurser och kunde exponera detta mer som arbetet
blev tydligare mot intressenterna. Detta innebar ocksa enligt Mellersta att banken &vergick
frin att rapportera enligt GRI3 till GRI4, vilket innebar att redovisningen blivit &n mer
utforlig. Generellt sett har arbetet med hallbarhet okat fran ar till ar, anser Mellersta. Mer
resurser har lagts pa detta och fler har blivit engagerade 1 dessa fragor pa olika nivéer 1
verksamheten. Darfor bedomer hon att detta &r den Overgripande trenden. Sodra haller med
om att banken har avsatt mer resurser idag 1 takt med att kraven har 6kat fran kunder och att
banken har fatt okat fokus pd hallbarhetsfrigorna. Trots detta kom det fram i intervjun med

Mellersta att Swedbank aterigen kommer att minska rapporteringen genom att aterinfora
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hallbarhets-redovisningen som en del av arsredovisningen. Frdn och med 2014 kommer det

saledes inte langre finnas en separat hallbarhetsrapport.

De resurser som avsitts till CSR-arbete kan ocksé variera frén ar till &r. Mellersta upplever att
resurserna Okat over tid da fler blivit engagerade 1 hallbarhetsfrigorna pa olika nivaer 1
verksamheten. Aven Ostra anser att resurserna okat fran ar till &r. Han menar att han mérkt att
det gor nytta 1 det dagliga arbetet och darfor blir mer vésentligt 1 affarsrelationerna, vilket
ytterligare Okat resurserna sa att de kan gora dnnu mer. Alla informanter dr 6verens om att
CSR har blivit mer integrerat i det dagliga arbetet pa alla nivaer. Vastra menar att resurserna
kan variera dd det beror pa vilka satsningar man for tillfdllet dr engagerad 1 och vad man
fokuserar pa. Darmed varierar ocksd hur minga nya projekt som inleds, menar Mellersta. En
hiindelse som har paverkat mycket ir enligt Ostra néir nya VD:n tillsattes &r 2009, da tillfordes
betydligt mer resurser till arbetet. Centrala menar dock att de “rena hallbarhetsresurserna”
kommer minska 1 takt med att banken &dndrar sitt arbetssdtt och CSR blir mer och mer

integrerat 1 arbetet, men att antalet timmar som liggs ner trots detta kommer att 6ka.

4.2.3 Startpunkt

Centrala beréttar att banken tidigare haft en stark fokus pd milj6fragorna, och att de finansiella
och sociala aspekterna har tillkommit senare. Mellersta instimmer att miljofrdgorna var de
forsta man engagerade sig 1 inom bankens strategiska CSR-arbete. Detta har vi ocksa sett 1 de
arsredovisningar som publicerats pd hemsidan. Under hela 1990-talet har man redovisat sitt
miljéarbete 1 arsredovisningarna, men de andra aspekterna saknas i1 stort sett helt. Forsta
gangen Swedbank tar upp héllbarhet och samhéillsansvar péd ett mer overgripande sétt ar i
arsredovisningen fran r 2000. Dar beskrivs att banken framdver ska implementera sociala
och etiska aspekter 1 sitt ansvarstagande, utover den befintliga miljomaissiga aspekten. Samma
ar borjade man redovisa enligt GRI, vilket innefattar alla tre omréddena. Utifrdn det strategiska
arbetet de senaste decennierna dr det sdledes den ekologiska aspekten man forst fokuserade
pa. Vistra ser emellertid frdgan ur ett &nnu ldngre perspektiv och anser att det forsta omradet
var det finansiella, d& detta varit en del av virdegrunden sedan 1820. Fragor om jamstélldhet
och mangfald, foretagsstyrning och dylikt som framst paverkar de anstéllda har ett relativt
litet utrymme 1 rapporterna. Det rapporteras en del statistik 1 frigorna men det skrivs ytterst
lite om hur man arbetar med att fordndra och forbéttra. Detta géller savil under 1990-talets
arsredovisningar som i den senaste héllbarhets-rapporten. Ingen av informanterna nimnde

intern CSR specifikt under intervjuerna.
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4.3 Analys

I detta avsnitt analyseras och diskuteras den insamlade informationen utifran likhet, stringens

och startpunkt.

4.3.1 Likhet

De tre huvudomradena forefaller ha relativt lika tyngd i Swedbanks hallbarhetsarbete. Vi ser
vissa tendenser till att de finansiella fragorna ar viktigast men anser inte att vi kan dra nagra
slutsatser av det. En respondent nimnde milj6 som sérskilt viktigt da de maste upprétthalla en
viss niva for att fa behilla sin certifiering. Pa sé sitt blir konsekvenserna mer kdnnbara om de
skulle misslyckas med sina mél inom just denna dimension. Det innebédr emellertid inte att
Swedbank anser att de ekologiska frdgorna 1 sig dr viktigare dn de sociala och finansiella. Vi
konstaterar att de ldgger ungefdr lika mycket vikt vid alla tre omréddena Over tid. Enligt
Marcus och Anderson (2006) kan denna brist pa specifik fokus som tidigare ndmnts leda till

minskad effektivitet, och ddrmed péverka den ekonomiska lonsamheten.

Det som avgor effektiviteten dr dock hur pass mycket de kunskaper, fardigheter och andra
resurser som krdvs skiljer sig mellan omradena (Sydow et al., 2009). Framfor allt verkar
miljofragor ha en sdrstdllning 1 Swedbanks arbete med CSR. Informanterna beskriver att det
finns mer regler och riktlinjer att forhélla sig till inom denna dimension &n de andra. Det finns
aven en specifik enhet som arbetar med miljopaverkan och rapportering, Group
Environmental Management. De har ocksd en sarskild utbildning 1 dessa fragor. Pa sa sitt
uppndr de synergieffekter inom detta omrédde, genom att lata sina anstéllda arbeta mer
specialiserat. Lenox och Kung (2004) beskrev hur effektiviteten 1 arbetet dkar nér anstillda
innehar specifik kompetens som foretaget kan utnyttja. Utover den ekologiska aspekten
verkar det enligt informanterna som att man i huvudsak arbetar parallellt med de tre
dimensionerna vilket man ocksa anser vara effektivt. De ser inga stora skillnader 1 kunskaper
mellan omrédena utan menar att de ar beroende av varandra och inte kan skiljas at. Swedbank
har satsat pd att integrera frigorna i verksamheten pd alla nivder vilket ocksd kan leda till att

resurser anvands kostnadseffektivt (Kor och Mahoney, 2000).

Samarbete mellan olika delar av organisationen dr nagot de strdvar efter och till och med
uppmanas till frdn central niva. Pa regional niva exempelvis halls regelbundna méten och man

haller tit kontakt i dessa fragor vilket mojliggdr utbyte av erfarenheter och overforing av ny
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kunskap. Genom detta utbyte uppstér en synergieffekt som ger dem en fordel i arbetet enligt
Darnall och Edwards (2006) och Darnall et al. (2008). Vad géller projekt och satsningar som
genomfors inom ramen for CSR-arbetet menar informanterna att de tenderar att hélla fast vid
de befintliga och utveckla dem, vilket ocksd dr mer resurseffektivt 4n att ersétta dem med nya

(Lenox och Kung, 2004). Endast de projekt som visat sig inte vara genomforbara har [dmnats.

4.3.2 Stringens

Alla informanter anser att hallbarhetsarbetet varit relativt stringent. Mellersta och Ostra
upplever att det har 6kat 6ver tid, sdrskilt ndr den nya ledningen tillkom d& resurserna 6kade
markant. Ingen av informanterna tillstar att det vid nagon period minskat som helhet eller att
det sker nagra storre variationer. Didremot framkom att fokus pa att kommunicera om CSR
minskade ndr banken blev aktiebolag, for att sedan 6ka igen under senare ar nar det blivit allt
viktigare for omvirlden. Det dr svirt att pdvisa om det faktiska arbetet ocksd minskade under
denna period, men 1 ndgon utstrickning vore det inte osannolikt eftersom det da inte kommer
kunna anvidndas som en konkurrensfordel pa samma sétt. Detta kan annars vara ett viktigt
incitament for foretag att bedriva CSR-arbete (Husted och Salazar, 2006; Vergne och Durand,
2010). Oavsett om det var lika viktigt under denna period eller inte sa tyder dnda den

minskade kommunikationen om det pd inkonsekvens, sett ur intressenters perspektiv.

Under 2000-talet forefaller det emellertid att banken varit huvudsakligen konsekvent 1 sitt
arbete som helhet, sett till resurser som arbetstid och ekonomiska medel. Det som varierat
enligt informanterna ar vilka fragor som varit viktiga 1 olika perioder. Fokus pa finansiella och
sociala mél har tillkommit de senaste &ren, och dven specifika sakfragor har paverkat
resursfordelningen. Vikten av miljéarbetet dr fortfarande stort enligt Véstra, men Centrala
anser att det har minskat. Vér tolkning &r att det beror pd vilket perspektiv man har pa
frigorna. Idag sig vi ocksd en viss tendens till att de finansiella aspekterna var viktigare &n
bade de sociala och ekologiska, men vi anser inte att det riacker for att dra ndgra slutsatser. Det

informanterna var verens om &r att alla mél &r viktiga och dessutom beroende av varandra.

Nagot vi tydligt sett som inkonsekvent dr sjdlva rapporteringen av héllbarhetsarbetet. Som
tidigare ndmnts 6kade den kraftigt ar 2012 dad man sammanstéllde utforliga separata rapporter
utover arsredovisningen, men frdn och med 2014 kommer den &terigen bli en del av
arsredovisningen. Aven om vi inte har ngon information om antal sidor som kommer fgnas

at detta, sidnder det d&ndd en signal om dess betydelse nir man slutar med de separata
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rapporterna. Enligt teorin kan detta tolkas negativt av intressenterna. Det skulle pd sé satt

kunna pédverka synen pa Swedbanks legitimitet gidllande CSR-arbete (Tang et al., 2012).

4.3.3 Startpunkt

Tva av informanterna (Centrala och Mellersta) pekar ut miljo som den forsta fokus banken
hade gillande héllbarhetsfrdgorna. Detta har vi dven funnit stod for 1 rapporterna sedan 1990-
talet. Vistra & andra sidan pekar ut det finansiella som startpunkt for bankens CSR, och syftar
da pé att det funnits med sedan 1820 di man alltid arbetat for att kunderna ska ha en sund och
stabil ekonomi. Om detta rdknas som CSR eller enbart som bankens kdrnverksamhet dr en
tolkningsfraga. Det intressanta for denna undersdkning &r dock att savil miljo- som finansiella
frdgor dr externa dimensioner (Tang et al., 2012). Detta eftersom de paverkar intressenter
utanfor banken — kunder och samhillet 1 stort. Ingen av informanterna nimnde de interna
dimensionerna eller de interna intressenterna under intervjuerna. I rapporterna som studerats
har de haft ett relativt litet utrymme jamfort med externa dimensioner savél pd 1990-talet som

idag, om man ser till fordndringsarbete och strategisk malsattning.

4.4 Sammanfattning av resultat och analys

I tabellen nedan presenteras en dversikt av resultaten fran den empiriska undersékningen.

Likhet * Lika mycket fokus pd alla tre huvudomraden.

* Arbetet dr inte uppdelat i nagon storre utstrickning mellan de tre
omradena, med undantag for miljofradgor dar man arbetar nagot mer
specialiserat.

* Informanterna ser inga stora skillnader 1 kunskaper mellan
omradena, och anser att de arbetar effektivt utan uppdelning.

Stringens * Informanterna anser att hdllbarhetsarbetet varit stringent.

* Rapporteringen har varit inkonsekvent.

Startpunkt * Fokus pd miljo och finansiella frdgor, vilka bdda ar externa
dimensioner.

Tabell 1. Sammanfattning av resultat
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5. Avslutning

Det avslutande kapitlet presenterar och diskuterar studiens resultat och slutsatser. Vidare tar

detta avsnitt upp studiens generaliserbarhet och ger forslag till framtida forskning.

5.1 Diskussion

Viér studie visar att Swedbank foljer de utvalda koncepten till vissa delar, och skiljer sig 1
andra delar. Vad géller likhet ser vi att de valt att fokusera pa flera omrdden istéllet for att
vilja ett huvudomrade som teorin foresprékar. Trots att de arbetar nagot mer specialiserat med
miljofragorna pd central nivd finns ingen tydlig uppdelning 1 6vrigt. I det dagliga arbetet finns
olika prioriteringar och fokusomraden, men de poédngterar att alla méal &r langsiktiga och att de
tre huvudomradena gér in 1 varandra sd mycket att de inte skulle fi ndgon fordel av att dela
upp dem. Det framgar dock inte 1 intervjuerna om de tidigare arbetat pa ndgot annat sétt och
pa sa sitt kommit fram till de mest effektiva rutinerna. Det 4r mojligt att de skulle {4 fordelar
av att specialisera sig mer, men vi har inte tillrickligt med underlag for att dra ndgra slutsatser

om detta.

Swedbank har, 1 linje med vad teorin foresprakar, varit relativt stringenta over tid 1 sitt
hallbarhetsarbete. Vi ser att hallbarhetsarbetet blivit allt mer integrerat 1 den dagliga
verksamheten, vilket tyder pa att de arbetar konsekvent med dessa fragor. CSR-arbetet har
bade véxt fram med tiden och uppstitt genom den stora satsning den nya ledningen gjorde.
Informanterna upplever darfor att CSR-arbetet 6kat over tid, vilket ligger i linje med den
allménna trenden 1 samhéllet. Enligt teorin ska detta stringenta och uthélliga arbete med CSR

leda till att intressenter far fortroende for banken 1 dessa fragor.

Swedbank har som visats valt att utga fran de externa dimensionerna fran start, vilket inte ar
forenligt med teorin. En forklaring kan vara att foretag kdnde okad press av omgivningen att
arbeta med dessa frdgor ndr miljotrenden 1 samhillet blev viktigare. En annan forklaring att
man arbetade med externa dimensioner fran start kan vara att de interna frigorna inte var 1
blickfanget pd samma sétt som idag. Frdgor om jamstilldhet, sisom kvotering till bolags-
styrelser och andel kvinnliga chefer, upplever vi har fatt storre uppmérksamhet i debatten pa
senare tid. Att man forst fokuserade pa externa aspekter skulle sidledes kunna bero pa att de

interna fragorna frin borjan inte beddmdes som lika viktiga.
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5.2 Slutsats

Trots att Swedbanks arbete med CSR inte foljer riktlinjerna fullt ut, har bankens hallbarhets-
arbete visat sig vara framgéngsrikt. Bade genom utmirkelser de fatt, deras framstdende
position pd rankinglistor, och de konkreta resultat de uppndtt i1 arbetet. Detta belyser
svdarigheterna 1 att utforma universella riktlinjer for hur CSR-arbete bor utformas. Det dr ocksa
svart att utifrin var undersokning bedoma vilken strategi som passar Swedbank bést da vi inte
har kunnat studera och jamfora olika tillvigagéngssitt. Informanterna forklarar hur det
kommer sig att de inte specialiserat sig mer, som teorin foresprakar. De anser att det &r mer
effektivt att samarbeta inom alla omraden istéllet for att dela upp ansvaret. Det dr inte sékert
att de hade fatt en fordel av att arbeta mer fokuserat, eller av att folja alla tre koncepten.
Déremot anser vi det dr rimligt att anta att deras konsekventa CSR-arbete paverkat hur de
uppfattas av omgivningen och ddrmed bidragit till deras framging. Swedbanks unika styrkor
verkar dels finnas 1 deras viardegrund, som betonat vikten av samhéillsansvar i ndstan 200 &r.
Aven de individer som arbetar med héllbarhet idag, vilka har skapat ett effektivt arbetssitt

som bygger pd samarbete istillet for specialisering, utgor en styrka for banken.

Syftet med denna studie ar att undersoka hur Swedbank arbetar med CSR. Ut6ver detta kan vi
konstatera att det dr svart att skapa en universell mall f6r hur CSR ska bedrivas. Frigan dr om
det finns négra rétta svar pd hur foretag bor dgna sig it detta. Till viss del beror det pa
foretagets unika styrkor och svagheter samt deras forhallningssétt till frdgorna. Var forhopp-
ning dr att vi har belyst denna svarighet och visat att det finns fler faktorer som spelar in for
att ett foretags CSR-arbete ska upplevas som framgéangsrikt. Var forhoppning ar ocksa att
detta kan bidra till att fler foretag utformar egna CSR-strategier baserat pa sina egna unika
styrkor. Om fler foretag hittar sitt sétt att bedriva CSR-arbete pa kan det bade gynna foretagen

och f4 en storre paverkan pd samhéllet 1 stort.

5.3 Resultatens generaliserbarhet

Aven om vi hoppas kunna bidra till att utveckla synen p& hur CSR kan utformas, kan vért
resultat som tidigare ndmnts inte generaliseras till andra foretag. For att kunna gora detta hade
det krivts ett stérre urval av foretag att studera, vilket vi inte hade méjligheten att géra. Aven
1 var undersokning av ett enda foretag hade vi kunnat nd mer tillforlitliga resultat om vi haft

mojlighet att intervjua fler anstillda pd central nivd som har en béttre helhetsbild over
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Swedbanks arbete. Daremot har de regionanstillda det hogsta ansvaret for hillbarhetsarbetet
inom sin region och far anses ha goda kunskaper om frigorna dven sett till organisationen
som helhet. Fyra av informanterna har arbetat inom Swedbank i mer an tio ar och haft flera
olika roller tidigare, sdvdl inom hallbarhetsarbete som inom andra omraden, vilket Okar

kvaliteten pé svaren.

5.4 Framtida forskning

Det vore intressant att utdka denna studie och undersoka fler foretag, for att ldttare kunna dra
generella slutsatser. Sdvil banksektorn som andra branscher, liksom den offentliga sektorn,
skulle vara intressant att undersoka vidare. Aven en liknande undersdkning frin intressent-
ernas perspektiv skulle kunna genomforas, exempelvis hur de uppfattar foretagens CSR-
arbete och vilken betydelse stringens har for dem. Aspekten likhet vore ocksa intressant att
undersoka mer ingdende. Forskningen har visat att detta kan ge synergieffekter 1 arbetet men
hos Swedbank ansdg man att det var svért att dela upp omradena och arbeta mer specialiserat.
Man skulle kunna undersdka pé vilket sitt en storre specialisering skulle vara gynnsam. Vi
har ocksé pekat pd vikten av att utforma CSR-strategier utifran foretagets individuella styrkor.
Det vore darfor intressant att undersoka hur man gir tillviga nir man utarbetar sddana

strategier, och hur gynnsamt det &r for foretagen att anvédnda sig av dem.
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7. Bilagor

7.1 Bilaga 1

Intervjuer

Pernilla Ruin: Centrala

Michael Moller: Ansvarig region dstra

Asa Lundquist: Ansvarig region sodra
Staffan Liewendabhl: Ansvarig region véstra

Linda Forare: Ansvarig region mellersta
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7.2 Bilaga 2

Intervjufragor

1. Beritta girna lite om din roll inom Swedbank och vad det dagliga arbetet innebir.
2. Hur ldnge har du arbetat pa Swedbank?

— Hur ldnge har du haft denna roll?

— Har du tidigare haft andra roller inom Swedbank?
3. Hur linge har Swedbank haft anstéllda som bara arbetar med hallbarhet?

4. Nindmner tre huvudomrdden av CSR 1 era rapporter, finansiell, social och ekologisk
hallbarhet.

— Hur lidnge har ni arbetat efter den uppdelningen?
5. Arbetar samma eller olika personer med de olika huvudomradena?

6. Krivs det olika typer av specifika kunskaper och resurser for arbetet inom de tre olika
omradena?

— Hur stora ér skillnaderna 1 vilka kunskaper och resurser som behdvs i de olika
omradena?

— Hur ldnge har ni gjort det?

— Har arbetet med hallbarhetsmal forandrats over tid?
— Finns det mél som ni anser &r viktigare dn andra?

7. Har ni mer fokus pé nagot av huvudomradena eller underomrédena idag?

— Har fokus dndrats 6ver tiden?
8. Hur mycket samarbete sker mellan de som arbetar med dessa frigor 1 olika regioner?
9. Hur mycket anvinder ni er av varandras kunskaper och erfarenheter?

— Hur gor ni det?

10. Brukar ni jobba vidare pa tidigare projekt och utveckla dem eller starta nya?

35



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Hur har héllbarhetsarbetet sett ut ver tid, har det t ex varit mer eller mindre fokus pa
det?

Vi har sett att tidigare har rapporteringen bara varit en liten del av arsredovisningen
men sedan 2012 har ni skrivit betydligt utforligare hallbarhetsrapporter.

— Hur kommer det sig att ni borjade just 2012?
— Hur kom foréndringen till?

Har ni 6ver tid avsatt lika mycket resurser per ér till hallbarhetsarbetet eller varierar
det?

— Minskar ni resurserna till hallbarhetsarbete nir det gir simre for banken
ekonomiskt?

Startar ni farre nya projekt eller aktiviteter nir det gar simre for banken ekonomiskt?

— Finns det andra saker som paverkar hur ménga nya projekt eller aktiviteter som
startas?

Vi har studerat det som skrivs i era arsredovisningar om héllbarhet frdn 90-talet och
framét, och hallbarhetsredovisningarna de senaste tva ren och har noterat att ert
arbete med de hir frdgorna verkar ha blivit mer strategiskt och integrerat 1 er
karnverksamhet. Haller du med om detta?

Har du ndgon uppfattning om nér den hér forandringen skedde, nér hallbarhetsarbetet
pa Swedbank blev mer strategiskt?

— Nar vi tittade 1 era rapporter uppfattade vi det som att det var runt &r 2000 som ni
blev mer strategiska. Dé borjade ni med GRI-rapportering och att ldgga upp
hallbarhetsrapporter fran arsredovisningarna pa hemsidan. Vad skulle du sdga om det?

Vilka fragor upplevde du var viktigast d4, 1 borjan av ert strategiska CSR-arbete?

— Var uppfattning frén att ha studerat era rapporter ar att miljo var den viktigaste
frdgan 1 borjan av 2000-talet. Skulle du hdlla med om det?

36



7.3 Bilaga 3

Intervjuguide

Med denna studie vill vi undersdka en bank som anses vara framgangsrik i sitt arbete med CSR.

Vi vill studera hur deras CSR-arbete dr utformat. Pa sé sétt syftar studien till att bidra till att

utveckla synen pa hur CSR-arbete inom bankbranschen kan utformas.

Telefonintervjuerna kommer enbart att anvandas till var C-uppsats.

Vi har utgétt frin dessa tre huvudomraden som er hallbarhetsrapport bygger pa och som vi

kommer syfta till pa intervjun:

Finansiell hallbarhet Social hallbarhet Ekologisk hallbarhet
Finansiell stabilitet Manskliga rattigheter Klimatférandringar
Antikorruption och transparens | Arbetsritt, hdlsa och sékerhet Resurseffektivitet

Sund och héllbar ekonomi for Jamstélldhet och mangfald

kunder

Kélla: Swedbanks hallbarhetsrapporter

Stort tack for att ni tar er tid till att besvara vara fragor!

Med Vinliga Hélsningar,
Alexandra Fristedt och Aya Ibrahim
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Exempel pa intervjufragor

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

Hur lange har Swedbank haft anstillda som huvudsakligen arbetar med héllbarhet?

Ni ndmner tre huvudomraden av CSR 1 era rapporter, finansiell, social och ekologisk
hallbarhet. Hur ldnge har ni arbetat efter den uppdelningen?

. Arbetar samma eller olika personer med de olika huvudomradena?

Krévs det olika typer av specifika kunskaper och resurser for arbetet inom de tre olika
omradena?

Har ni formulerat kvantitativa och kvalitativa mal inom alla tre huvudomraden?
- Hur ldnge har ni gjort det?
- Har arbetet med hallbarhetsmal forandrats 6ver tid?

Finns det mal som ni anser ar viktigare dn andra?

Har ni mer fokus pa ndgot av huvudomradena eller underomridena idag?
- Har fokus éndrats over tiden?

Hur mycket samarbete sker mellan de som arbetar med dessa fragor 1 olika regioner?
Hur mycket anvénder ni er av varandras kunskaper och erfarenheter?
Brukar ni jobba vidare pa tidigare projekt och utveckla dem eller starta nya?

Hur har héllbarhetsarbetet sett ut ver tid, har det t ex varit mer eller mindre fokus pa
det 1 forhéllande till kdrnverksamheten?

Vi har sett att tidigare har rapporteringen bara varit en liten del av arsredovisningen
men sedan 2012 har ni skrivit betydligt utforligare hallbarhetsrapporter.
- Hur kommer det sig att ni borjade just 20127

Har ni 6ver tid avsatt lika mycket resurser per ér till hallbarhetsarbetet eller varierar
det?

Har du ndgon uppfattning om nér hallbarhetsarbetet pa Swedbank blev mer
strategiskt?
-Vilka frigor upplevde du var viktigast d, i borjan av ert strategiska CSR-arbete?
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