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ABSTRACT

The term CSR (Corporate Social Responsibility) is frequently discussed today. Many large
companies work actively with CSR related questions. However, few empirical studies exist on
what this work entails and why it is undertaken. Instead, most of the academic research focuses
on what the term itself should mean. To bridge this gap this study centers on the employees’
perceptions of CSR. A case study at Scandinavian Airlines has been conducted where employees,
that on a daily basis work with CSR related questions, have been interviewed. The research
question is: Why does SAS (Scandinavian Airlines) perform CSR related work according to its
employees? The study concludes that three groups of explanations to CSR exist. The first
consists of norm based explanations, where the employees refer to norms and general
perceptions in society as the reason for conducting CSR initiatives. This way of reasoning is used
when CSR is described as a burden, i.e. as something negative, or when CSR is described in
general terms. The two other groups of explanations are referred to as an ethics case and as a
business case. These two groups are the most frequently used explanations by the SAS employees
and can be understood as arguments for CSR. The authors suggest that viewing the corporation
as a strategic actor, that is actively making choices on its own, is important. This explains why the
cases (the corporation seen as proactive) are much more frequently used than the norm based
explanation (the corporation seen as reactive). However, of the two cases, the business case is the
dominating explanation. The authors argue that this stems from the fact that calculative
rationality is the dominating base for explanation; both in society in general and in management
in particular. Nevertheless, the ethics case is also important in the employees’ explanations, which
suggests that different rationalities are needed to construct an acceptable motivation of the CSR
work. The two cases, however, are used mutually exclusively, giving rise to contradictory views of
why CSR work should be performed. Although both are needed to make a valid argument for
CSR, it seems necessary to constantly separate the different lines of arguing.

KEYWORDS: Social Constructionism, Corporate Social Responsibility (CSR), Employee
Perspective



FORFATTARNAS TACK

Vi vill rikta ett stort tack till medarbetarna pa SAS som varit villiga att dela med sig av sina tankar
och erfarenheter av arbetet med Corporate Social Responsibility. Trots hektiska arbetsscheman
har de vi triffat tagit sig tid och intresserat svarat pa vara fragor. Tack!

Vidare vill tacka var handledare professor Sven-Erik Sjéstrand som kommit med kritiska
synpunkter och tankevickande kommentarer, vilket fort arbetet framat. Vi vill dven tacka
Tommy Borglund, tidigare forskare vid Handelshégskolan i Stockholm, och Susanne Sweet
tillsammans med sitt team 1 SuRe (Sustainability Research Group), da dessa i ett tidigt skede
vickte vart intresse for iamnesomradet och gav oss forslag pa litteratur.

Slutligen vill vi tacka slikt och vinner som pa olika vis har hjilpt oss under den tid vi arbetat med
denna uppsats.
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INLEDNING

I dagens samhillsdebatt dr termen Corporate Social Responsibility (CSR) vanligt forekommande. Bade
1 media, 1 akademin och ute pd féretagen diskuteras fenomenet flitigt. Termen dsyftar, enkelt
uttryckt, ett bredare ansvar dn det rent ekonomiska, men vad som exakt ingar 1 detta ansvar finns
det ingen konsensus kring (se bla. Carroll 1999 och Egels 2005). Det dr om det hir ansvaret,
Coporate Social Responsibility, som denna uppsats handlar.

Aven om diskussionen kring imnet forefaller het i dagsliget ir den inget nytt i sig. Under 70-talet
térdes en livlig diskussion kring liknande fragestillningar och inom akademin har fenomenet
diskuterats flitigt sedan flera decennier tillbaka. Hér har man linge forsokt hitta en definition eller
nagon form av konsensus kring vad omradet faktiskt innehaller. Flera olika termer har utvecklats
som fortydligar och kompletterar det breda CSR-omradet. (Carroll 1999) Denna process har dock
inte resulterat i en enhetligare diskussion om édmnet, utan i stillet férefaller den enda
samstimmigheten ligga 1 det faktum att dmnet dr mangtydigt.

Asikterna om CSR 4r ménga och diskussionen fors fran flera hill. Medierna rapporterar 16pande
om hur fOretagen agerar i fragor relaterade till CSR, men dven andra aktérer sisom ideella
organisationer och kapitalmarknaden driver diskussionen inom omradet. Dessa roster framfor
ofta olika asikter om vad som bor géras och varfér. Vissa menar att CSR dr en trend som
foretagen helst bor halla sig ifran. Andra dr mycket kritiska till f6retagens brist pa krafttag inom
omradet. (Se bl.a. Svenska Dagbladet 2006-05-20 och Sydsvenskan 2006-03-22)

Praktikerna ute i féretagen har dock under flera ar arbetat med vad de bendmner CSR och har
samtidigt deltagit i den offentliga diskussionen om dirtill relaterade fragestillningar. Méanga av
vara storre fOretag har enheter med just CSR-frigor som huvudansvar. Vidare presenterar de
flesta storre foretag en rapport dir de beskriver sitt arbete med CSR-fragor. (Dagens Industri
2007-02-24) Saledes verkar denna osikerhet kring vad begreppet betyder och dess nytta inte
hindra foretag fran att arbeta med fragan pa daglig basis. Att CSR verkar vara en naturlig del av
manga féretags verksamhet har fatt oss intresserade av att ha praktikernas uppfattningar om
omradet som utgiangspunkt for var studie. Vi vill belysa ett omrade, didr manga olika aktérer har
asikter, genom dem som de facto arbetar med det i sin vardag.

For att kunna skriva en uppsats dir praktikernas uppfattningar dr i fokus har vi valt att
genomféra en fallstudie. Ett foretag har valts ut dér vi har intervjuat olika personer som pa nagot
vis arbetar med CSR 1 sin vardag. Pa sa vis hoppas vi kunna erbjuda ett annat perspektiv dn det
som oftast férekommer i akademin och diarmed bidra med ny kunskap inom ett aktuellt omrade.

DISPOSITION

I nista kapitel redogér vi f6r var teoretiska utgangspunkt, vilken ligger till grund for vart syfte och
var fragestallning. Dessa diskuterar vi utforligt 1 det dirpa féljande kapitlet. Darefter belyser vi
tidigare forskning inom omradet varefter vi redogér f6r uppsatsens metodologiska overviganden.
Nista kapitel lyfter de avgrinsningar vi gjort samt den terminologi vi har anvint oss av. For att
lisaren ska kunna bekanta sig med fallféretaget presenterar vi sedan en kort Oversikt av detta.
Foljande kapitel diskuterar sedan CSR utifran ett historiskt perspektiv, vilket foljs av vart
teoretiska ramverk. De tva foljande kapitlen utgér uppsatsens empiriska material. Det forsta
diskuterar vad CSR betyder pa det aktuella féretaget och ir tinkt att fungera orienterande for
lisaren nir vi i pafoljande kapitel gar in pa den empiri som direkt ligger till grund f6r analysen. 1
nista kapitel analyserar vi var empiri med hjilp av vart teoretiska ramverk varpa vi presenterar
vara slutsatser. I och med dessa tva kapitel dmnar vi svara pa var fragestillning och pa sa vis
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uppfylla vart syfte. De avslutande tva kapitlen innehaller en diskussion kring dmnen som inte
rymts inom fragestillningen samt férslag pa framtida forskning. Efter killférteckningen aterfinns
tva appendix. Appendix 1 utgor en férdjupad inblick i den akademiska diskussionen kring teman
nirliggande CSR-filtet. Appendix 2 innehaller den frigeguide som vi anvint vid vara intervjuer.
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TEORETISK UTGANGSPUNKT

I det har stycket presenterar vi var syn pa kunskap och verklighet, vilket ligger till grund for fortsttningen av
uppsatsen. Anledningen till att vi valt att presentera denna syn har dr att lasaren ska ba med sig detta perspektiv
ndr $yfte och fragestillning presenteras.

Vir utgangspunkt for forskning grundar sig 1 ett socialkonstruktionistiskt synsitt, ett synsitt som
inkluderar flera olika stromningar med till viss del olika fokus och uppfattningar, vilka inte
kommer att redogoras for 1 detta stycke. (Sandberg 1999) I stillet kommer vi hir att presentera de
uppfattningar som delas av de flesta socialkonstruktionistiska ansatser samt vad dessa innebir f6r
synen pa kunskap och verklighet. Vidare kommer vi att kort diskutera ndgra implikationer som
detta synsatt har for var uppsats.

Sandberg (1999) nimner fyra antaganden vilka socialkonstruktionistiska forskare tar avstand fran,
nimligen en dualistisk verklighetssyn, en objektivistisk kunskapssyn, en individualistisk
kunskapssyn samt spriket som en representation av verkligheten.' I motsats till dessa traditionella
grundantaganden ser socialkonstruktionister verkligheten som socialt konstruerad av individer i sociala
processer. P sa vis dr alla sociala fenomen, exempelvis kompetens och kirlek, konstruerade genom
mellanminskliga processer genom historien. (Sandberg 1999) Nadgon “objektiv”” kunskap om till
exempel kirlek gar sdledes inte att finna utanfér individernas konstruktioner. For att vinna
kunskap om sadana fenomen maste forskaren dérfér studera hur konstruktionsprocesserna har
sett ut och fortsitter att se ut.

Berger och Luckmann (1966) pratar om socialisering fOr att forklara hur manniskor kan uppfatta
sociala fenomen som “objektiva”. De menar att vi genom hela vara liv inférlivar exempelvis roller
och virderingar i var subjektiva verklighetssyn. Genom denna process blir sociala fenomen f61-
givet-tagna och en till synes “objektiv”’ verklighet uppstar. Pa grund av socialiseringen stimmer
merparten av individernas subjektiva verklighet 6verens med varandra. Vi lir oss pa detta vis
normer och foérhallningsregler, alltsa ”hur man g6r” i samhillet. Vad kirlek “ar” blir pa sa vis en
sjalvklarhet. Fenomen som i stor utstrickning ses som “objektiva” kan sdgas vara priglade av hog
intersubjeftivitet. Vissa situationer priglas dock av lag intersubjektivitet, det vill siga att médnniskor
inte alls delar verklighetsuppfattning. Nya sociala fenomen dir minniskor inte har genomgitt en
socialiseringsprocess och saledes inte har en firdig konstruktion att utga fran kan tinkas leda till
situationer av detta slag. (Berger och Luckmann 1966)

Ett socialkonstruktionistiskt synsitt innebir att man ser verkligheten som socialt konstruerad och
att en persons uppfattning inte dr mer “objektivt” sann dn nagon annans. Vad som ir sant i ett
samhille dr konstruerat av minniskorna mot bakgrund av specifika historiska begivenheter. Detta
medf6r att vi som manniskor har maoijlighet att ifragasitta den radande verkligheten och dndra
konstruktionerna. Sandberg (1999) konstaterar dock att minniskor tenderar att oftare reproducera
de sociala konstruktionerna. Vad som var sant igar blir pa sa vis sant imorgon.

Denna uppsats bygger som sagt pa ett socialkonstruktionistiskt synsitt. Detta synsitt far effekt
dels pa hur vi ndrmar oss var fragestillning, dels pa hur vi anvinder var teori. CSR ses av oss som
ett fenomen bland andra i vart nutida samhille. Vart syfte dr saledes inte att hitta en allméngiltig
sanning kring CSR, utan vi forvintar oss att hora olika uppfattningar och se olika perspektiv
inom ramen for studien. Vad vi ir intresserade av 4r att tolka och forstd dessa, samt hur de
relaterar till varandra. Vidare dr vi dven intresserade av att f6rsdka forsta varfor konstruktionerna
ser ut som de gor.

' Fér vidare diskussion se Sandberg 1999.
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SYFTE OCH FRAGESTALLNING

I detta stycke presenterar vi studiens syfte och fragestillning, vilka grundar sig i ett socialkonstuktionistiskt
synsdtt. Vissa iakttagelser kring fenomenet CSK presenteras for att forankra uppsatsens fokusomrade.

Att det rader delade meningar i akademin om CSR-omréidets defintionsmdssiga granser dr tydligt
(fr Carroll 1999, Egels 2005 och Perrini 2006). Manga har forsékt att bringa ordning i denna
djungel men snarigheten kvarstar. Vi har dock inte for avsikt att ge oss in i debatten kring CSR
och dess grinser. I stillet kommer vi att utga fran den definition som de intervjuade praktikerna
ger det studerade fenomenet.

Vidare rader det delade meningar om vad den definitionsmissiga snarskogen betyder for
foretagens arbete inom CSR-omradet. Van Marrevijk (2003) beskriver denna situation dir ena
sidan hdvdar att den mangtydighet som ligger i CSR-begreppet dr konstruktiv utifrin en
praktikers perspektiv, da det erbjuder mojlighet for alla att anldgga sin egen tolkning pa begreppet
och anvinda det pa personligt passande sitt. Han belyser dven hur oppositionen till detta synsitt
slar fast att CSR som fenomen ir fOr brett for att vara relevant i organisationer, da det inte ger en
solid grund for handlande. Faktum kvarstiar dock, som konstaterats, att féretagen pa bred front
tagit till sig CSR-omradet och numera arbetar med det i betydande utstrickning (Whitehouse
2006, Smith 2003, Crane et al. 2003). Whitehouse (2000) citerar vidare Hester som menar att;

”|while] there has been no general agreement as to the meaning of corporate social
responsibility or how it should be implemented /.../ businessmen enthusiastically
have adopted the concept /.../”

Atminstone i storre foretag verkar det idag vara en sjilvklarhet att arbeta med CSR. (jfr. Perrini
2006 och Smith 2003) Utifrin denna situation tycker vi att det ér intressant att titta pa CSR ur
praktikers perspektiv. Syftet med denna uppsats dr dirfor att belysa hur de praktiker som arbetar
med CSR uppfattar och relaterar till omradet. Detta fokus har hitintills varit mindre
férekommande 1 akademiska studier och fran forskarvirlden efterfrigas ett Skat inslag av
empiriskt baserad forskning. (jfr. bl.a. Perrini 2006 och Godfrey & Hatch 2006). Siledes kommer
denna studie att utgora ett komplement till stora delar av existerande forskning och bidra med
viktig kunskap om CSR som fenomen.

Givet att CSR idag utgor ett vixande falt (Perrini 2006) 4dr det intressant att studera vad det ér
som gOr att fOretag tar till sig omradet. I och med de olika krav och uppfattningar kring omradet
som ovan namnts anser vi det relevant att studera praktikernas uppfattningar om varfor arbetet
bedrivs. For att belysa vart syfte har vi valt att genomféra en fallstudie pa flygbolaget
Scandinavian Airlines (SAS). Vir forskningsfraga lyder:

Varfor bedrivs CSR-arbete pa SAS enligt de medarbetare som arbetar med omréadet pa
foretaget?

Fragan varfor man arbetar med CSR ska, som tidigare diskuterats, forstis ur ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv. Forskningsfragan syftar sdledes till att tolka och forsta de
forklaringar som uppges till varfér SAS arbetar med CSR. Vi vill f6ljaktligen skapa forstielse
kring de argument och orsaker som respondenterna presenterar. Uppsatsen kommer znfe att
forklara SAS CSR-arbete utifrain nagot annat perspektiv dan medarbetarnas. Syftet ér i stéllet att
lyfta fram och tolka dsikter och perspektiv fran dem som 1 sin vardag arbetar med fragestillningar
inom omradet.
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TIDIGARE FORSKNING

I detta stycke diskuteras nagra generella iakttagelser fran genomgangen av tidigare forskning pa omridet CSR.

Amnet CSR har diskuterats bide inom akademin och bland praktiker i manga ar. (Carroll 1999)
Vi kommer i boérjan av var teoretiska genomgang att belysa hur termen har diskuterats fran
akademins sida. Fore dess vill vi dock siga ndgra ord om hur var studie relaterar till tidigare
genomférda studier. Aven om CSR har granskats och debatterats flitigt under manga ar har vi
hittat forvanansvirt fa studier som haft en empirisk férankring. Merparten av de studier vi har
tagit del av fokuserar i stillet pa en rent akademisk diskussion kring sjilva termen. Vad CSR bor
inkludera, varfér man bor arbeta med CSR och liknande studier finns det gott om, men de bygger
sillan pa ett empiriskt material utan fungerar snarare som argument pa en modellbyggande niva.
Foljaktligen dr merparten av dessa studier inte av socialkonstruktionistisk karaktar. Dessa studier
kommer vi dock att presentera i var teoretiska genomgang, eftersom de fungerar som byggklossar
och utgangspunkter f6r hur man kan argumentera fér CSR.

Majoriteten av studierna inom omradet skiljer sig saledes frin var genom att inte ta ett empiriskt
material i beaktelse. Det finns dock exempel pa studier som pa olika sitt utgar fran empiriska
material, (se bla. Whitehouse 2006, Ahlstrém och Egels-Zandén 2006 och Egels-Zandén och
Kallifatides 20006). Dessa har gett oss mojligheten att lisa om den komplexitet som omger CSR,
men dven om hur termen praktiskt anvinds, och har pa si vis varit viktiga for var
forstaelseprocess av omradet. Dock dr det ingen av dessa studier som har exakt samma fokus
som vart, namligen att titta pa medarbetarnas forklaringar till arbetet. Mot bakgrund av denna
situation hoppas vi att var studie kommer att kunna ge ett bidrag till den radande
kunskapsbildningen om CSR.
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METOD

I detta stycke redogor vi for de metodologiska val och dverviganden som vi giort under studiens gang. V'i borjar
med att beskriva var forskningsansats i vilket sammanhang vi dven presenterar alternativa tillvagagangssdtt for att
fortydliga och underbygga vira val. Dessutom vill vi pa sa vis gira ldsaren uppmdrksam pa de forskningsansatser
som studien inte inbegriper. Vidare beskriver vi hur vart urval av interyjupersoner och teori har skett samt hur
teori och empiri har bebandlats. Utifran detta diskuterar vi uppsatsens trovdrdighet. Meningen med stycket dar att
ge ldsaren mijlighet att bedoma virt tillvagagangssatt och dérigenom skapa sig en uppfattning om kvaliteten av de
tolkningar och analyser som presenteras.

KVALITATIV METOD MED TOLKANDE ANSATS

Denna studie bygger pa en kvalitativ forskningsmetod. Detta uttryck avser en forskningsansats
som soOker forklaringar genom empirinira studier till skillnad fran kvantitativa studier som forlitar
sig pa stora statistiska material. (Alvesson & Skoldberg 1994) Da var studie baseras pa
djupintervjuer kvalar tillvigagangssittet in bland de kvalitativa metoderna. Enligt Andersen
(1998) bor undersékningens kunskapssyfte, problemstillning och objektomrade avgdra vilken
forskningsmetod som ska anvindas. Eftersom vi har f6r avsikt att forstd och tolka férestillningar
och uppfattningar om motiv, samt da vi ser problemomradet som socialt konstruerat anser vi att
en kvalitativ metod limpar sig bést. Vidare har var studie dven studieobjektets perspektiv i fokus,
inte vara forbestimda idéer om omradet, vilket dr gbr kvalitativ metod limplig. (Alvesson &

Skéldberg 1994)

Det finns en rad olika tillvigagangssitt for att behandla teori och empiri. Vanligen brukar man
prata om induktion och deduktion. Ett induktivt angreppssitt férscker genom upprepade studier
finna generella regler. I induktiva studier dras saledes allminna slutsatser genom att ett visst
resultat pavisats i flera sammanhang. Ett deduktivt angreppssitt utgar i stillet fran en specifik
teori och forséker pa dessa vigar forklara ett specifikt fenomen. Deduktion kan saledes liknas vid
hypotestestning. (Andersen 1998) Bada dessa angreppssitt kan dock kritiseras for att bortse fran
den specifika kontexten. En deduktiv studie ”tar slut” om teorin visar sig inte stimma, 1 stéllet for
att ga vidare och underséka varfor sa var fallet. Pa samma gang tenderar induktiva studier att
skapa universella regler som anses fungera oavsett framtida sammanhang. (Alvesson & Skéldberg

1994)

Eftersom denna studie har sin utgingspunkt i ett socialkonstruktionistiskt perspektiv dr den
specifika kontexten av stor vikt och forvintas prigla resultaten. Dirfér ansdg vi oss mer hjilpta
av ett tillvigagangssitt som fokuserade det aktuella empiriska materialet, varfor vi har anvint oss
av abduktion. En abduktiv studie sitter den aktuella empirin 1 forsta hand, varefter man tar hjilp
av teori for att kunna forklara fynden. Att tolka och reflektera kring det empiriska materialet f6r
att pa sa vis hitta underliggande monster och forklaringar till dessa utgér grunden inom
abduktion. (Alvesson & Skoldberg 1994) Allteftersom tolkningen av studieomradet gatt framat
har vi tagit in ytterligare teori och viss teori har fatt utvecklas ytterligare. Reflektionen har skett
genom att véra tolkningar under skrivprocessen hela tiden har atertolkats for att driva vira
forklaringar vidare. Empiri och teori kan saledes sdgas ha en vixelverkande relation.

Aven om denna studie, till skillnad frain minga kvantitativa studier med hypotesprévning, inte
forsoker generera nagon “generell sanning” som stimmer for alla tillfillen betyder det inte att var
studie endast dr relevant i det studerade fallet. Vart urval av intervjupersoner och fallféretag utgor
inte nagra extrempunkter, vilket gér det mojligt f6r oss att gora antaganden om att vissa fynd
skulle kunna upprepa sig pa andra, liknande, organisationer. (Alvesson & Skéldberg 1994) Vissa
delar av fynden kommer givetvis att vara specifikt knutna till den studerade verksamheten,
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exempelvis vilka delar inom CSR som framhalls. Sammantaget hoppas vi att kunna peka pa
underliggande monster 1 hur argumentationen f6r CSR ser ut, vilka kan tinkas gilla pa liknande
foretag 1 svenskt niringsliv, i detta fall storre koncerner med en uttalad CSR-policy.

VAR ROLL I STUDIEN

Utifran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv forhaller vi oss inte neutrala till var empiri. De
tolkningar vi gor kommer att paverkas av vara sedan tidigare skapade konstruktioner. Givetvis ar
det ett mal i1 forskning att minimera dessa influenser, vilket vi bland annat gjort genom att vara
tva uppsatsforfattare och testa tolkningar mot varandra. Vidare har vi dven latit andra ldsa
uppsatsen och komma med synpunkter. Trots det dr resultaten paverkade av vilka vi dr, varfoér
det fOr lisaren kan vara bra att kinna till nagot om vara foérutsittningar och férkunskaper. Vi har
bada ldst organisationsinriktningen pa Handelshégskolan i Stockholm och kinner oss relativt
bekvima med socialkonstruktionistisk teoribildning. Dessutom har vi bada list skolans kurs 1
Sustainable Management, vilken bland annat tar upp CSR. Férutom den nimnda kursens innehall
bir vi dock inte pa nagon speciell kunskap inom CSR-omradet. Att inte besitta nagon djup
forkunskap innan studiens paborjande kan skapa problem vid syftesformulering, men det kan
ocksa innebira en 6kad frihet och kreativitet i relation till forskningsomradet menar Alvesson &

Skoldberg (1994).

STUDIENS TROVARDIGHET

Ett vanligt sitt att bedéma en studies kvalitet dr att diskutera dess reliabilitet och validitet.
Reliabilitet anger i vilken utstrickning studiens resultat har paverkats av tillfilligheter och validitet
anger hur vil de teoretiska begreppen stimmer 6verens med “verkligheten”. (Andersen 1998)
Rubin och Rubin (2005) anser dock att tolkande studiers kvalitet med férdel kan bedémas pa
andra sitt, eftersom tolkande studier inte baseras pa positivistiska antaganden, vilket betyder att
objektiv sanning inte efterséks. For att uppna hog kvalitet menar Rubin och Rubin att forskare
bor vara noggranna i sina val och 1 hanteringen av empirin. Vidare bor forskaren tydligt redogora
for dessa val och tillvigagangssitt. Pd sa vis kan lisaren f6lja hur studien genomférts och dirmed
bedoma resultatens trovirdighet. Vi kommer dirfér nu att redogéra for hur vi har gatt tillviga
under studiens gang. Utifran Rubin och Rubins riktlinjer kommer vi framforallt att diskutera val
av intervjupersoner, grundlighet i stillandet av fragor, noggrannheten i behandlingen av empirin
samt trovirdigheten i de svar vi fitt. P4 si vis hoppas vi uppna transparens i hur studien
genomforts sa att lisaren kan skapa sig en uppfattning av dess kvalitet och rimlighet.

Val av foretag

I forsta skedet av uppsatsskrivandet hade vi inte fatt tilltride till nagot fOretag. Att fa access
visade sig vara svart, vilket kan tinkas bero pa det dmne vi ville skriva om. Flera tidigare studier
kring liknande fragestillningar pekar pa att det kan vara problematiskt att fa tilltride till att
genomféra intervjuer. (se bla. Yeager och Kram 1990) En informantinterviu’ genomfordes for
att diskutera vara fOrsta tankar kring syfte och fragestillning. Det var igenom denna kontakt som
vi kom 1 kontakt med SAS. Detta foretag var positivt till att lita oss genomfora studien. Var
malsittning var att genomféra studien pa ett stort svenskt foretag, vilket gjorde SAS till ett
passande studieobjekt. Vidare hade SAS heller inga krav pa fragestillningar eller pa att fa ta del av
materialet innan vi publicerade det, vilket gjorde studien méjlig. Vi kommer att kort presentera
SAS och dess organisationsstruktur senare i uppsatsen.

2 Tommy Borglund, konsult inom CSR, 2006-11-01
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Val av intervjupersoner

Enligt Rubin och Rubin (2005) bér man beakta tre olika aspekter vid val av intervjupersoner. De
ska ha erfarenhet av studieomradet, besitta kunskap om omrddet och representera olika
perspektiv. Var ambition med studien ér att undersoka praktikernas syn pa CSR. I linje med
Rubin och Rubins variabler f6r val av intervjupersoner eftersokte vi medarbetare som arbetade
med CSR-fragor och var intresserade av att dela med sig av sin kunskap. Vi ville dessutom gérna
prata med manniskor fran olika avdelningar inom foretaget. Var kontaktperson pa SAS var vinlig
nog att ge oss en forsta indelning av limpliga personer. Eftersom vi inte besatt nigon egen
kunskap om vilka personer som var intressanta ansig vi detta vara en bra inging. Nir vi vil
inledde dessa intervjuer fragade vi respondenterna efter ytterligare personer att prata med, for att
inte missa nagon som kunde vara intressant i sammanhanget. Att sammanstilla urvalet pa detta
vis ansag vi bade praktiskt och bra f6r den empiriska basen. Glaser och Strauss (1967) menar att
man inte bor binda sig vid sitt forsta urval, utan tillita inkludering av ytterligare grupper ifall detta
forefaller vara av intresse. Vi valde att prata med ytterligare tva personer vid sidan av de elva som
SAS inledningsvis tilldelade oss. Dessa tva personer kontaktade vi nir flera av vira ursprungliga
personer nimnde dem som centrala f6r CSR pa SAS. Efter tretton intervjuer upplevde vi att de
intervjuades svar och vara observationer upprepades. Var uppfattning var att vi astadkommit vad
Glaser och Strauss kallar mittnad vilket fick oss till att avsluta empiriinsamlingen. Intervjuerna
genomfordes under hosten 2006 och vintern 2006/2007. 1 fabell 1 redovisas de personer vi
intervjuat samt vilket verksamhetsomrade de representerar.

Namn Arbetsomridde
Adam Marknad

Berit Human Resources
Carl Human Resources
David Investor Relations
Erik Investor Relations
Folke Information
Gustaf Information
Henrik Information

Ivan Information

Johan Ombordpersonal
Klas Ombordpersonal
Leif Miljé/CSR

Mats Miljé/CSR

Tabell 1. Arbetsomraden representerade i det empiriska materialet.

Alla personer har anonymiserats for att underlitta ett fortroligt samtal. En sak vill vi gbra ldsaren
uppmirksam pa 1 relation till urvalet av intervjupersoner. SAS ir i dag en koncern, bestdende i
huvudsak av en koncerndel och ytterligare varsitt bolag f6r de skandinaviska linderna (se bild 1).
Alla férutom tre intervjupersoner befinner sig pd koncernniva, de resterande tre dterfinns pa
Sverigebolaget. Anledningen till denna uppdelning ar att vi ville prata med medarbetare inom
olika verksamhetsomraden for att ticka in olika perspektiv. Alla verksamhetsomraden finns inte
representerade inom koncerndelen. Diremot skéts CSR-arbetet gemensamt fOr alla bolagen inom
koncernen. Siledes ir alla som arbetar med CSR pa SAS i kontakt med varandra, varfér vi inte
sag denna uppdelning som ett problem i sammanhanget.

1
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Genomférandet av intervjuerna

Som tabell 1 visar genomférde vi 13 stycken intervjuer, utOver den férberedande
informantintervjun. Dessa kan beskrivas som semistrukturerade, vilket innebdr att vi utgick fran
en rad férbestimda fragor, men att respondenten fick utveckla sina svar i den riktning han eller
hon Onskade. (Andersen 1998) En av oss ansvarade for att stilla foljdfragor medan den andre
ansvarade for att alla vara fragor blev besvarade. Vi var noga med att de intervjuade
exemplifierade och utvecklade sina svar for att sdkerstilla att var tolkning senare skulle bli sa
korrekt som méijligt. Bada tva uppsatsforfattare var narvarande vid samtliga intervjutillfallen.

Eftersom vi anvinde oss av en abduktiv metod hade vi ingen firdigbestimd hypotes som vi ville
testa. I stillet hade vi en frigestillning som vi formulerat fragor kring, baserade pa den
térkunskap vi besatt. Detta innebar att vi till en borjan justerade bland de fragor vi tog upp och 1
tva fall valde vi att genomfoéra uppféljande intervjuer nir vi sett att det empiriska materialet tagit
oss 1 en ny riktning. Detta sitt att genomfora forskning gar 1 linje med vad Glaser och Strauss
(1967) foresprakar. I stillet for att binda upp oss vid en forsta idé lit vi den tidiga empirin
paverka resterande fragor. I vart fall inkluderade det vissa omraden vi valde att inte friga om samt
hur vi valde att bendmna CSR. I de fall vi valde att géra kompletterande intervjuer ansig vi att vi
latit de intervjuade prata f6r mycket om ansvarsfragor generellt och inte tillrdckligt utvecklat sina
uppfattningar kring CSR specifikt. Vi valde dven att ta bort vissa fragor som explicit berérde SAS
kultur. Den intervjuguide som finns bifogad 1 appendix 2 visar hur den sig ut efter att inledande
justeringar gjorts.

Vi inledde varje intervju med att presentera oss och beritta om bakgrunden till var studie.
Diirefter informerade vi de intervjuade om att de skulle vara anonyma i uppsatsen. Detta var inte
ett krav fran vare sig foretaget eller de intervjuade, men vi ansag att det skulle bidra till att skapa
en 6ppen atmosfir dir konversationen blev sa drlig som mdiligt, vilket pad sa vis dven syftade till
att virna trovirdigheten i svaren. Vi lit sedan de intervjuade beskriva sitt arbetsomrade och hur
det relaterar till CSR. Efter detta har vi successivt gitt in pa generella uppfattningar om
anledningarna till foretagets CSR-arbete. 1 de fall vi har stétt pa saker vi inte forstatt eller
motstridiga svar har vi bett de intervjuade att i méjligaste man fortydliga sina svar. Intervjuerna
varade mellan 40-70 minuter med genomsnittlig intervjutid pa en timme och spelades in 1 sin
helhet, vilket samtliga gav sitt medgivande till. Alla utom tva intervjuer dgde rum i enskildhet i
SAS lokaler, dels i Frosundavik dels pa Arlanda. Resterande tva genomférdes i centrala
Stockholm i cafémiljé. Tre av de intervjuade pratade ett annat sprak dn svenska, en talade danska
och tva talade norska. Trots att ingen av uppsatsforfattarna dr flytande pa vara grannsprak visade
sig detta inte vara ett problem. Dessutom spelades intervjuerna in, sa att eventuella sprakliga
otydligheter skulle vara moijliga att aterkomma till.

Databearbetning

Kort efter genomforandet transkriberades samtliga intervjuer i sin helhet, vilket gav oss mer dn
hundra sidor textmaterial att utga fran. Detta samlade material gick vi sedan igenom ett flertal
ganger for att forsta de likheter och olikheter som fanns dir, samt for att hitta moénster. Ganska
tidigt framkom gemensamma nimnare som vi kunde gruppera materialet kring. Vi fortsatte dock
att ga igenom materialet ytterligare ganger, fOr att se om var indelning var rittvisande och om det
fanns nagon ytterligare dimension att ligga till, tills var systematik kindes slutgiltig och rittvis.

I uppsatsens empiridel har vi valt att anvanda rikligt med citat fran intervjuerna for att ge
transparens at texten samt for att férmedla en intim bild till ldsaren. Da det i denna uppsats ir de
intervjuades uppfattningar som star i fokus tyckte vi att detta var ett passande tillvigagiangssitt.
Samtliga intervjuade gav sitt medgivande till att citeras i uppsatsen. Tva av de intervjuade ville
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dock forst godkinna de citat vi valde att anvinda fran deras respektive intervjuer. I dessa tva fall
har vi stimt av citaten med respondenterna, men inga andringar har beh6vt goras.
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AVGRANSNINGAR OCH TERMINOLOGI

I detta stycke diskuterar vi de avgrinsningar vi funnit rimliga i forhallande till studien. Vi diskuterar dven de val
allande terminologi som vi har gjort.

AVGRANSNINGAR

En avgrinsning med var studie dr att vi har valt att intervjua personer pa endast e# foretag. Ett
alternativ till detta hade varit att intervjua exempelvis miljéchefer for ett antal olika foretag. I
denna studie ville vi dock fokusera pa ett foretag for att tringa djupare i ett enskilt foretags
forhallningssitt till fraigorna samt hora olika réster och dirmed fa en mer nyanserad bild av
uppfattningarna inom just ett och samma foretag. Ytterligare ett syfte med en fallstudie var att vi
ville tala med personer som sillan uttalar sig i media kring CSR, for att pa sa vis eventuellt bredda
den bild som i regel malas upp kring CSR via media. Vi var ocksa intresserade av att se hur
samstimmig bilden var internt pé ett foretag bland dem som arbetar med fragorna och om det
gick att skonja nagra monster 1 deras svar.

En ytterligare avgrinsning for var studie dr att vi har valt att intervjua personer som pa nagot sitt
arbetar med CSR i sin vardag. Detta gbr givetvis att vissa roster limnas oh6rda. Vi hade kunnat
vilja att lyssna till andra personer, som inte dagligen arbetar med CSR, men som redan nimnts
utgick vi fran att personer som pa nagot sitt arbetar nira CSR-fragor skulle vara mer intresserade
av att prata 6ppenhjirtigt om dmnet samt att dessa ocksa dr mer insatta i omradet och didrmed
dven i orsakerna till att foretaget arbetar med fragorna. Det dr rimligt att anta att svaren blivit mer
spekulativa om vi i stillet hade intervjuat en kategori manniskor med mindre insikt 1 fragorna.
Detta hade visserligen kunnat vara intressant i sig, men detta var inte var ingang. Vi ville tala med
personer som hade nigon form av relation till CSR-arbetet, dda vi ville hora utforliga
beskrivningar om, och associationer till, omradet. Vidare ville vi inte behéva definiera termen
CSR f6r de intervjuade, vilket hade kunnat bli n6dvindigt om vi vint oss till personer som inte
lika naturligt hade ndgon del av CSR-omréadet pa sin agenda. Ett sidant tillvigagangssitt hade
forsvarat studien da vi genom detta, i dnnu storre utstrickning an nédvindigt, skulle ha paverkat
de intervjuades referensramar inom omridet. Da vi dven ville behalla komplexiteten i CSR-
termen var ett sadant tillvigagangssitt olimpligt.

Da vi har medarbetarnas uppfattningar som utgangspunkt for var studie har vi inte for avsikt att
titta pa SAS CSR-arbetets effekter eller relevans eftersom utvirdering inte faller inom ramen for
var studie. Vart syfte rymmer saledes inte nagon form av bedomning av SAS CSR-arbete. Vi har
heller ingen ambition att sjdlva bedéma varfér SAS bedriver sitt CSR-arbete utéver de tolkningar
vi kommer att gora av respondenternas svar. Att svara pa fragan varfér SAS arbetar med CSR
utifran ytterligare perspektiv in de valda medarbetarnas faller dirfor utanfér uppsatsens ramar.

Vidare kunde vi ha valt att titta pa endast en avgrinsad del i CSR-arbetet, sisom exempelvis
milj6. Vi valde dock att inte géra en sadan avgrinsning da vi anser att CSR-omradet ar intressant
som helhet i och med det fokus som termen erhallit pa sista tiden. Viar ingang var séiledes att titta
pa just CSR-fenomenet och se vilka kopplingar som de intervjuade hade till omradet i sin fulla
bredd. Att avgrinsa oss till endast en del av CSR-omradet hade gjort att vi inte kunnat behalla
komplexiteten som CSR-termen for med sig. Det var ocksa vart syfte att se hur de intervjuade
relaterar till omradet CSR och vad det vicker f6r associationer, da just CSR dr ndgot som ett stort

antal av vira storre foretag med sjilvklarhet arbetar med idag,.
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BEGRANSNINGAR MED STUDIEN

Da vi utgér fran en socialkonstruktionistisk ansats dr vi som sagt medvetna om att vi 4r med och
paverkar vara intervjuobjekt under intervjuernas gang. Vi har dock férsékt vara oss sa neutrala
som mojligt 1 var hallning och latit de intervjuade beritta Sppet i mojligaste man. Rimligt att anta
ir ocksa att de intervjuade hade svarat annorlunda pa frigorna om de stillts av nigon annan
person som innehaft en annan roll eller position. Vi kan inte utesluta att respondenterna givit en
annan bild om de intervjuats av till exempel nagon internt pa fOretaget, en journalist eller en
familjemedlem. Icke desto mindre dr vara resultat intressanta da de férmedlar en bild som de
intervjuade ger utat, gentemot samhillet, det vill sdga hur argumentationen sker mot en grupp av
externa aktOret.

TERMINOLOGI

Vi har valt att anvinda fenomenet CSR som utgangspunkt for var studie. Andra termer hade varit
mojliga att anvinda och komplettera beskrivningen med. Vi har dock valt att genomgaende
anvinda just CSR som term, eftersom den har ront mycket uppstandelse och fokuserats mycket
pa sista tiden. Den dr ocksd intressant i och med dess i manga sammanhang beskrivna
mangtydighet. (jfr. Van Marrevijk 2003 och Egels 2005) Vi har dock valt att inte sluta oss till
nagon exakt akademisk definition pa omradet utan vi har valt att lata bakgrundsbeskrivningen av
CSR-omrédets utveckling samt en 6versikt av vad medarbetarna pa SAS lade in i CSR-begreppet
leda ldsaren in pa vad omradet stir for och kan tdnkas innehalla. Da det dr medarbetarnas
uppfattningar som stir i fokus 1 var studie ville vi lata deras definitioner sta i férgrunden i
mojligaste man. Att vi vidare har valt att inte 6versitta den i grunden engelska termen CSR beror
pa att den pd ett naturligt sitt kommit att anvindas dven i vart svenska niringsliv. Det skulle
sannolikt ha lett till forvirring for savil forfattarna sjilva, som for de intervjuade om vi f6rsokt
oss pa att gbra en Gversittning av termen. Samma sak hade férmodligen blivit fallet om vi valt att
anvianda olika nirliggande begrepp f6r omradet. Med utgangspunkt i att de intervjuade var
bekvima med att prata om CSR sag vi detta som en limplig term att genomgaende anvinda.

Vad giller bendmningarna business case och etics case (dessa presenteras mer utforligt senare i
uppsatsen) har vi valt att behalla de i engelsk tappning da inga svenska Oversittningar pé ett bra
sitt lyckades fanga kirnan 1 uttrycken. Dessa uttryck mojligeér associationer som svenska
alternativ inte har laddats med.
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OVERSIKT AV FALLFORETAGET?

I detta stycke presenterar vi det foretag dar fallstudien genomfordes. Presentationen dr av generell karaktar och
syftar til] att lasaren ska kunna bilda sig en grundlaggande uppfattning om hur foretaget ser ut i dagsliget.

SAS bildades 1946 genom en sammanslagning av tre nationella flygbolag i Danmark, Norge och
Sverige. Bolaget var da till 100 procent statligt 4gt och hade linge 1 stort sett monopolstillning
som flygbolag i de regioner dir det verkade. Ar 2001 introducerades SAS-aktien pa
Stockholmsborsen varfor dgarforhallandena kom att dndras. Flygverksamheten bedrevs dock
fram till 2003 som ett enda bolag. Ar 2003 delades flygverksamheten i Danmark, Norge och
Sverige upp 1 egna affirsenheter och ar 2004 bolagiserades dessa. Scandinavian Airlines Danmark,
Scandinavian Airlines Sverige och SAS Braathens blev da sjilvstindiga aktiebolag med tydliga
egna ansvarsomraden, affirsmissiga mal och avkastningskrav. Den nuvarande koncernstrukturen
ser ut som foljande:

SAS Scandinavian SAS Individually
Alrlines Branded Airlines

=5

Scandimavian Aldines

. SparaEir S Technical Services
[anmark
545 Braathens Wideran S5 Ground Sorvices
Scardinavian Aidines

EIVEEY 05 Carco Groug
Sverige Hiu S W0 oy
oo il c
Scandinavian Aldines ailr Baitic SAS Fliaht Acadermy
Intzrnational
545 Business

Oppartunities Alfiliated Arlines Adlliated:
Estamian Air 545 Component

Bild 1. Officiell 6verblick av SAS-koncernens organisationsstruktur.

SAS-koncernen har nu fyra mycket tuffa ar bakom sig med stora forluster. Detta var en effekt av
den hirdnande konkurrensen pa marknaden. Bolagiseringen ses som ett viktigt led till att man har
lyckats vinda denna utveckling, men man har trots detta inte slagit sig till ro utan ser framtiden
medféra stora utmaningar pa en fortsatt hard marknad dit konkurrensen har kommit for att
stanna.

SAS-koncernen ir fortfarande delvis statligt dgd genom 21,4 procent av svenska staten och 14,3
procent respektive av de danska och norska staterna. SAS-koncernen flyger sammanlagt ungefar
25 miljoner passagerare arligen till 124 destinationer och flygplansflottan bestar i dagsliget av 191

3 Foljande information dr himtad frin www.sas.se samt SAS Arsredovisning 2006.
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flygplan. SAS-koncernen har sammanlagt 7600 medarbetare, en siffra som tidigare varit hégre
men som behovts minskas pa senare tid i1 samband med de harda tidernas genomférda
neddragningar.

Foretaget har arbetat med CSR-relaterade fragor i flera ar. SAS-koncernen publicerade sin forsta
miljéredovisning for tio ar sedan vilken pd senare ar har kompletterats med en mingd olika
sociala fragor, exempelvis medarbetarfrigor och sponsringsfragor. Ar 2003 gav SAS fér forsta
gangen ut en integrerad ars- och hallbarhetsredovisning.
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CSR - HISTORISK UTVECKLING

I folande stycke presenteras en kortfattad historisk dverblick av hur CSR har diskuterats i akademiska
sammanhang genom tiderna. Stycket dr saledes huvudsakligen en genomgang av hur amnet har behandlats
teoretiskt, samt vilka huvudfragor som fokuserats fran forskarvérldens sida. Ddremot dr inte avsikten med detta
Stycke att definiera nagon exakt innebird i begreppet CSR.

Diskussioner kring féretags forhallande till 6vriga samhallet kan sparas flera 100 ar tillbaka i tiden
och man kan siledes inte sitta ett startdatum fér detta fenomen (Smith 2003). Fran och med 50-
talet finns det dock en 6kad mingd akademiska skrifter pa omradet (Egels 2005), vilket ar
anledningen till att var genomgang tar avstamp vid denna tidpunkt. I fortsittningen av detta
stycke kommer vi att anvinda termen CSR, men det ir inte alltid som diskussionen inbegripit
denna benimning,.

Under 50-talet publicerades néagra inflytelserika tidiga verk fér den akademiska diskussionen kring
omradet CSR. Under denna period och dven under 60-talet férdes diskussionen frimst ur ett
affirsmannaperspektiv. Detta innebir att ansvarsfrigan diskuterades med utgingspunkt i
relationen mellan affirsmannen och samhillet, (affirskvinnan fokuserades uppenbarligen inte
under denna tid). En vanligt f6rekommande tanke var att affirsméinnen skulle driva sin affdrsidé
med det 6vriga samhillet i atanke och férsoka hitta 16sningar som gagnade alla parter. (Carroll
1999) Perspektivet som priglade diskussionen kring CSR var att féretagen blev allt miéktigare
ckonomiska aktérer och att de dirfér skulle ge tillbaka till samhillet. (Tracey et. al. 2005) Saledes
handlade CSR frimst om oegennyttiga girningar och foretags delaktighet i nirsamhillets behov
och utveckling. Ndgra av denna tids forslag till definitioner inkluderade att CSR handlade om
niagot som gick utanfér lagen och att det inte kopplades till foretagets strategiskt Overvigda
verksamhet och vinstutveckling. (Carroll 1999)

Diskussionen kring CSR eskalerade under 70-talet di en mingd artiklar och bécker inom
omradet publicerades. Under denna tid bérjade man féra fram kopplingen mellan CSR och
foretagets framtida vinst for att pa sa vis legitimera arbetet inom omradet ur ett ekonomiskt
perspektiv. (Carroll 1999) Vidare fordes diskussionen nu dnnu mer 6ver pa foretagen i stillet for
pa affirsminnen. Fokuseringen pa CSR och foretagets vinstutveckling kan tinkas bero den kritik
av CSR-omradet som framforts. Under 70-talet lanserade Milton Friedman sin klassiska devis
’the business of business is business”, vilken syftade till att underminera kraven pa ett bredare
samhillsansvar fran féretagens sida (Friedman 1970). Utvecklingen av CSR-diskussionen under
70-talet skulle sdlunda kunna ses som ett svar pa denna attack.

Parallellt med denna utveckling forsékte man fran akademins hall att skapa en tydligare definition
av vad CSR skulle innehalla, vilket man dock inte lyckades med. I stillet breddades CSR-
diskussionen i och med miljorérelsens intride i samhillsdebatten, vilket gjorde att édven
miljorelaterade fragor inkluderades i CSR. Generellt kan sdgas att diskussionen dven fick en mer
global prigel genom att inbegripa relationer stérre samhillsinstitutioner emellan, si som stater,
Non-Governmental Organizations (NGOs) och Multi National Corporations (MNCs), vilket kan
ses som en kontrast til den tidigare diskussionen dir frimst foéretagets lokala relationer
fokuserades. (Carroll 1999) Foretagen har samtidigt gatt fran lokal férankring till att i 6kad
utstrickning upplevas som frikopplade fran hemvist 1 takt med globaliseringen.

Under 80-talet och fram till idag har fokus kring CSR breddats. I diskussionen har ytterligare
termer och modeller figurerat. Bland dessa kan ”Stakeholder Theory”, “Sustainable
Development”, ”Corporate Citizenship”, “Business Ethics” och ”Corporate Social Performance”

bl
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nimnas’. (Bgels 2005) Den utékade terminologin och modellfloran pa omridet kan ses som ett
uttryck for omradets svargreppbara karaktir, dir tydliga definitioner och grinsdragningar lyser
med sin frinvaro och de olika termerna delvis Overlappar och delvis kompletterar varandra.
Generellt kan nimnas att CSR 1 forhallande till foretagets vinst fortsatte att fokuseras under
denna period, med en mingd studier som férsokte pavisa samband mellan vinstutveckling och
satsningar inom CSR-omradet. (Margolis och Walsh 2003) Under 80-talet borjade dven CSR
diskuteras som en affirsmoijlighet i sig, vilket kan ses som ytterligare ett utslag for denna
tankegang. Ett exempel pa detta dr diskussionen kring "Basen pa pyramiden”, dir tredje virldens
marknadsmoiligheter fokuseras® (Prahalad och Hart 2002). Denna diskussion kan dven ses som
ett tecken pa att ansvarsomradet kopplat till CSR har vidgats ytterligare. Féretag aktiva pa den
globala marknaden ér inte pa samma sitt som tidigare kopplade till ett nirsamhille, utan kan
avkravas ett globalt ansvar.

Av denna 6versikt av CSR-diskussionens utveckling kan nagra iakttagelser goras. Trots att CSR
har diskuterats genom flera artionden har mycket lite konsensus kring exakta definitioner
frambringats. En iakttagelse av den historiska genomgingen idr att CSR under senare ar alltmer
kopplats samman med vinstutveckling och marknadsméjligheter. Vidare uppmairksammas en
forskjutning fran affirsmannens ansvar till fOretagets ansvar. Slutligen har CSR med tiden
kommit att inkludera globala fragor fran att tidigare frimst varit kopplat till ndrsambhillet.

CSR-diskussionens utveckling

Fran Till

Affirsman Foretag

Lokal sammanhang Globalt sasmmanhang
Skilt fran vinst Kopplad till vinst

Tabell 2. Tre iakttagelser frin den historiska Gversikten.

Sammantaget f6r CSR i dag dr att dess ramverk dr mycket otydliga. (Egels 2005) Pa grund av
denna brist pa konsensus kan siledes CSR-begreppet framsta som opraktiskt, vilket manga frin
akademin dven papekar (van Marrewjik 2003). Andra dr dock av annan mening och menar att det
otydliga ramverket ar CSR-termens styrka, dd alla kan tillskriva det sin egen mening. (se bla.
Votaw 1973)

4 For vidare forklaring av dessa begrepp och dessa skillnader sinsemellan se Appendix 1.
5> For den intresserade lisaren se vidare ”The Fortune at the Bottom of the Pyramide” av Prahalad och Hart 2002.
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TEORETISKT RAMVERK

I foljande stycke presenterar vi den teori som vi kommer att anvinda for att analysera vart empiriska material.
Forsta delen av stycket bestar av teori av normatiy karaktar och syftar till att orientera oss i den aktuella
diskussionen samt de synsdtt som framkommer i den empiriska delen. Den andra delen, som birjar vid “Om
grunder for manskligt handlande”, bestir av teori av socialkonstruktionistisk prigel och syftar till att sdtta den
tidigare teorin och vara fynd i ett vidare sammanbang.

ARGUMENTATIONSGRUNDER FOR CSR

Vi har hittills fokuserat pd att ge en bakgrund till och bild av hur innehallet i CSR-diskussionen
har gestaltat sig historiskt. Féljande stycke kommer dock att skifta fokus till att lyfta fram dagens
akademiska beskrivningar av varfor féretagen arbetar med CSR-teman.

Att det rader delade meningar om innehallet 1 begreppet CSR hindrar, som tidigare konstaterats,
inte fOretag fran att ta dessa fragor pa allvar och ligga stora resurser pa arbetet med dem
(Whitehouse 20006). Snarast uppfattas det som ett maste att arbeta med denna typ av
ansvarsteman (Crane et al. 2003). Smith (2003) framhaller att fragan inte lingre lyder om foretag
bor engagera sig i CSR, utan att fokus har skiftat till sz man bor ga till viga. Arbetet med CSR
har siledes fran praktikernas sida 1 hog utstrickning kommit att upplevas som ett givet
engagemang.

Vad dr det da som driver foretag till att engagera sig i CSR? I litteraturen som beror denna
fragestillning aterfinns en mingd olika motiv for arbete inom det aktuella omridet. En
aterkommande distinktion bland argumenten dr uppdelningen mellan CSR utifran ett business case
och utifran ett ethics case (Smith 2003, Egels 2005, Svedberg-Nilsson 2004 och Driver 2006). Det
finns saledes tva utgangspunkter for diskussionen, varav den ena fokuserar affarsmassig potential
for foretaget och den andra ser till etiska virden, alltsa upplevda plikter.

Ett business case

Utgangspunkten i CSR som ett business case ér att arbetet bedrivs for att det ar strategiskt bra for
affirerna och siledes betalar sig (Smith 2003, Svedberg Nilsson 2004). Detta dr enligt Svedberg
Nilsson (2004) troligen det vanligaste synsittet inom litteraturen, vilket tyder pa att detta case ar
vil forankrat. Ur detta perspektiv dr helt enkelt pengar och egenintresse viktiga drivkrafter.

I litteraturen finns det manga exempel pa hur CSR kan anvindas strategiskt fOr att generera
intdkter. Det kan till exempel handla om att bedriva CSR-arbete som en form av riskhantering fér
att bland annat minska risken for att hamna i skandaler som skadar féretagets rykte, vilket i
forlingningen annars skulle kunna leda till minskad forsiljning, kanske till och med
konsumentbojkotter (Smith 2003). Ett annat ekonomiskt grundat argument for att arbeta med
CSR ir som ett satt att 6ka kontrollen 6ver foretagets verksamhet. Genom att ligga steget fére
kan 6verraskningar i form av exempelvis striktare milj6lagstiftning undga att bli ett problem och
orsaka kostsamma omstillningar. (Svedberg Nilsson 2004)

Ytterligare ett exempel pa hur CSR kan motiveras utifrin ett ekonomiskt perspektiv dr genom
dess potential att anvindas i marknadsforingssyfte, nagot som enligt Maignan och Ferrell (2001)
bade kan riktas internt gentemot anstillda och externt gentemot kunder. Genom att profilera sig
som ett ansvarstagande foretag forvintas kunder bli mer bendgna att képa foretagets varor eller
tjanster, samt rekrytering av duktiga medarbetare underlittas da sadana initiativ virdesitts av
allminheten. Detta gir i linje med synen pa CSR som ett PR-projekt. (Jfr Jensen 2001) Aven
aspekter som tillgang till kapital fran investerare med krav pd etiska riktlinjer (jfr Sparkes and
Cowton 2004, Sethi 2005 och Smith 2003) kan illustrera hur CSR motiveras utifrin ett business

21



VARFOR CSR? EDSHAGE & HAGLUND

case. Fonder med krav pa etiska principer har vuxit kraftigt de sista aren och har blivit en viktig
drivkraft f6r manga féretag att ta CSR-fragorna pa allvar (O’Rourke 2003).

Sammanfattande fOor detta perspektiv dr att CSR-aktiviteter anvinds foér att, kortsiktigt eller
langsiktigt, generera och sikra intikter till foretaget. Vidare finns ett stort antal studier som
inriktar sig pa att utvirdera sambandet mellan ett féretags engagemang i CSR och ett féretags
finansiella prestationer, varav majoriteten av dessa sluter sig till ett positivt sadant. (Margolis och
Walsh 2003) Dessa studier befister sdledes synsittet dir CSR kan motiveras utifrin ett business
case.

Ett ethics case

CSR som ett ethics case tar sitt avstamp i argument ddr moral och vilja att géra “’det ritta” ar
vigledande for foretags arbete med CSR. (Driver 2006, Smith 2003 och Egels 2005) Det handlar
saledes inte om egennytta, utan snarare om en upplevelse av att det finns ett moraliskt ritt sitt att
handla oavsett ekonomiska intressen (Johnson and Smith 1999). Denna askadning utgar fran att
aktorer har rittigheter och skyldigheter relaterade till det sammanhang de befinner sig 1 och att
det dirmed finns etiska riktlinjer f6r hur man boér agera och foérhalla sig till sin omvirld (Stormer
2003). Man virderar saledes nagot mer dn de virden som ryms inom fOretagets strikt
ckonomiska relation till dess aktiedgare.

Windsor (2001) hévdar i linje med ett renodlat ethics case att argument baserade pa egennytta
och ekonomiskt virdeskapande ér direkt olimpliga 1 relation till CSR. Han menar att CSR och
grunderna for att arbeta med omradet maste separeras fran fOretagets Ovriga vinstdrivande
verksamhet. Vidare hivdar han att CSR:s enda uppgift r att fungera som ett atgardspaket for de
problem som uppstar mellan samhillet och féretaget i jakten pa 6kad vinstutveckling. Att da
argumentera f6r CSR ur ett ekonomiskt perspektiv blir suspekt och i virsta fall omoraliskt. Aven
Stormer (2003) menar att CSR maste vara skilt fran argument baserade pa ett business case. I
likhet med Windsor menar hon att foretaget dr forpliktigat att arbeta med CSR for att hjilpa
utsatta 1 samhillet. Vidare varnar Stormer for att grunda CSR pa business case-argument,
eftersom detta skulle innebiéra att foretaget borde avsluta CSR-arbetet ifall det inte kan pavisas
l6nsamt.

Bade Windsor (2001) och Stormer (2003) tar saledes avstand fran CSR baserat pa ett business
case. De menar att detta dr grundat i en neoklassisk tradition dir fGretagets enda ansvar ar ett
ckonomiskt sadant gentemot sina dgare. Pa sa vis blir det viktigt att koppla CSR till féretagets
vinstutvecking. Windsor och Stormer understryker vikten av att foretag fortsatter att géra vinst,
men menar att CSR maste skiljas fran detta arbete. Stormer f6reslir att man omvirderar synen pa
vad ett foretag 7dr” och anldgger ett bredare samhillsperspektiv pa dess uppgifter. Vilka exakta
fragor som ska inga i CSR som ett ethics case har de bada forfattarna ingen absolut uppfattning
om.

Skilda utgangspunkter

CSR som ett business case kan sigas vara forenligt med en feleologisk utgangspunkt for etiskt
handlande. Inom detta synsitt riktas intresset mot konsekvenserna av handlingar. Om utkomsten
av en girning dr bra kan den saledes riaknas som ritt och riktig. Vad de bakomliggande motiven
eller orsakerna till handlingen 4r har ingen egentlig betydelse. Om ett foretag agerar av
egenintresse men genom detta astadkommer girningar med “bra” konsekvenser betraktas
handlingen som god. Fokus ligger hir pa vad som dstadkoms. (Svedberg Nilsson 2004)

Di CSR som ett business case dr forenligt med ett konsekventiellt etiskt tinkande dr ett ethics
case inte det. Att konsekvenserna av CSR baserat pa ett business case kan bli ”bra” ricker inte
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enligt Windsor (2001). Hir ar det snarare handlingen i sig och de bakomliggande intentionerna
som star i fokus. Handlingen virderas dirmed utifran orsaker och motiv. Detta ligger dirmed i
linje med ett deontologiskt perspektiv pa etiskt handlande, vilket utgar frin att det finns givna
rittigheter och skyldigheter varfér fokus hamnar pa de bakomliggande motiven. Det dr saledes
dessa rittigheter och skyldigheter som ska ligga till grund f6r handlandet. Om motiven dr ’bra”,
kan saledes handlingen betraktas som god. CSR som business case kan diremot enligt ett
deontologiskt perspektiv inte betraktas som etiskt riktigt. Utifran en deontologisk tradition
betonas saledes warfor, i relation till foretags CSR-initiativ. (Svedberg-Nilsson 2004) Windsor
varnar for att accepterandet av business-argument 1 relation till CSR bygger upp en “ekonomisk
teologi”, vilket bortser fran det faktum att CSR handlar om andra virden dn ekonomiska. (jfr
Léhman och Steinholtz 2003) Detta blir enligt honom en farlig vig att ga da det som Stormer
(2003) papekar kan leda till att man slutar bedriva CSR-aktiviteter den dag de inte kan bevisas
ckonomiskt l6nsamma.

Minga fran akademins sida belyser denna uppdelning i ett business case samt ett ethics case.
(Smith 2003, Egels 2005, Svedberg-Nilsson 2004 och Driver 2006) Driver forséker 1 sin
framstillning att limna denna uppdelning av diskussionen, men lyckas snarare med att
argumentera fOr ett Okat inslag av etikbaserad logik kring CSR. Smith (2003) poidngterar att
grinsen mellan de tvd utgangspunkterna inte alltid dr glasklar. Ett och samma féretag kan i
praktiken ha en blandning av dessa motiv for sitt CSR-arbete. Dock foérefaller de flesta forskare
inom omradet driva egna teser, baserade pa en av de tva utgangspunkterna, om hur praktikerna
borde agera och tolka grunderna till féretagets ansvar. (Jfr. bla. Swanson 1999, Driver 2006 och
Maignan och Ferrell 2001)

OM GRUNDER FOR MANSKLIGT HANDLANDE

Som vi sett av den tidigare genomgangen av CSR-fenomenets utveckling har CSR som ett
business case med tiden blivit alltmer framtridande. Fran boérjan kopplades CSR mest till
foretagets roll i ett nirsamhille. D4 var ekonomiska aspekter som incitament till engagemanget
inte framtridande i debatten. Fran 70-talet och framat fick dock ekonomiska aspekter, bade pa
foretagens roll i samhillet samt pa de argument som lyfts fram for att styrka CSR-omradets
relevans, alltmer fotfiste 1 samhillet. Att tala om CSR som ett business case framstar idag som
relativt naturligt, och det dr ocksd, som Svedberg-Nilsson (2004) fastslir, den vanligaste
argumenteringsgrunden i litteraturen. For att bittre fOrsta business casets centrala roll i
argumentationen kring CSR vinder vi oss nu till ytterligare teori.

Homo oeconomicus

Det finns manga sitt att beskriva varfér minniskor viljer att agera pa ett visst sitt i olika
situationer. Ur ett klassiskt ekonomiskt perspektiv beskrivs minniskan som agerande utifrin
ckonomiska incitament. Handlande sker pa basis av en kalkyl av férvintad kostnad respektive
intdkt av en viss garning. Dessa vdgs mot varandra och om intikten Gverstiger kostnaden viljer
man att agera, annars inte. (Stormer 2003) Denna syn pa minniskan, som i varje stund rationellt
kalkylerande, kidnner vi vid namnet hbomo oeconomicus (Asplund 1991) och har sina rétter flera
hundra ar tillbaka. Bilden vixte sig dock extra stark under slutet av 1800-talet, i samband med det
framvixande synen pa minniskan som konsument och innefattade ocksd en stark ddra av
individualism. Minniskan betraktas ur detta perspektiv som oberoende av sitt sociala
sammanhang och dirmed som en sjilvstindig och anonym aktér. (Sjostrand 1997) Egennytta
skiljs strikt fran andra minniskors nytta och minniskor férvintas agera pa ett sitt som gagnar
dem personligen mest. Rationellt beriknande och maximerad egennytta dr det som ledsagar
minniskan genom tillvaron. Minniskan anses i denna teori agera utifrin Aalkylrationalitet.
(Sjostrand 1997)
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Egoism och altruism

Ett av de drag som kannetecknar denna homo oeconomicus ar foljaktligen egois. 1 varje situation
ar det hon sjilv och hennes potentiella intikter som star i fokus. Om, det som ofta beskrivs som
egoismens motsats, a/fruism adderas som dimension hos mianniskan blir bilden mer komplex
(Sjostrand 1997). Asplund (1991) beskriver hur bilden av minniskan som en strikt rationellt
beriknande robot som till varje pris vill maximera den egna nyttan ér otillricklig dd ménniskor
dven formar agera helt oegennyttigt. Han belyser vidare hur ett altruistiskt handlande visserligen
kan vara Overvigt, men for den skull inte dr kalkylerande utifrin principer om egennyttig
avkastning. Altruism som grund f6r minskligt handlande erkdnner manniskan som inbegripen 1
ett socialt sammanhang som hon interagerar i, och féljaktligen paverkas av.

Det finns dock olika synsitt pa fenomenet altruism. Vissa hdvdar att altruism inte existerar dé
exempelvis hjilpsamhet, om det ger aktoren i fraga nagon form av nytta, maste betraktas som
egoistiskt. Dessa argument grundar sig pa homo economicus-bilden. Man hjilper en minniska i
n6d endast om det pa ndgot sitt 10nar sig. Ett sadant synsitt tar bland annat Asplund (1991)
avstand fran och argumenterar for att vissa handlingar maste betraktas som rent oegennyttiga.
Denna syn grundar han dels pd att kostnads-intdktsresonemang ofta dr otillrickliga
forklaringsgrunder och dessutom girna snubblar pa sina egna resonemang da det bland annat i
manga sammanhang inte finns nagon given mattstock for vad som utgér en kostnad respektive
intikt och dnnu mindre for deras respektive omfattning.’

Aven Sjéstrand (1997) poingterar att det finns fler dimensioner i det minskliga agerandet in
egoism, ty annars skulle sjilva begreppet egoism inte behovas. Om egoism vore férklaringen till
allt minskligt beteende skulle en benimning av fenomenet inte vara nédvindig, eller ens relevant,
da den varken skulle bidra med distinktioner eller nyanser i att forklara minniskors handlande.
Altruism beskrivs av Sjostrand (1997) utifran en situation déir de primira konsekvenserna av
minskligt handlande ar nytta eller vilgang f6r andra manniskor, obereonde av om aktérena sjilv
samtidigt erhéller nagon form av vinning. En altruistisk handling kan enligt Sjostrand vidare
beskrivas som en situation dir en persons nytta paverkas positivt av andra manniskors vilgang,
medférande att nyttan kan sdgas tillfalla bada aktérerna. Med en sidan utgangspunkt kan
minniskan beskrivas som samtidigt egoistisk och altruistisk. Det ena behéver inte utesluta det
andra, utan de tva rationaliteterna existerar parallellt. Detta belyser siledes komplexiteten i
minskligt handlande.

Homo complexicus

Som komplement till homo oeconomicus foreslar Sjostrand (1993) homo complexicns. Denna
minniskobild symboliserar en minniska med fler grunder f6r handlande dn den rena
kalkylrationaliteten. Aven om ocksi denna minniskobild 4r en férenkling, erbjuder den en mer
sammansatt bild av hur minskligt agerande och samspel fungerar. Om egoism symboliserar ett
kalkylartat forhallningssitt till social interaktion uppvisar homo complexicus dven altruismens
dimensioner. Dessa dimensioner inkluderar agerande baserat pa bland annat ideal och genuina
relationer, dir inga kostnader eller motprestationer inkluderas i samspelet. Att betrakta
minniskan som en homo complexicus innebir siledes att man ser henne som multirationell, dér
flera olika rationaliteter star till handa f6r hennes samverkan med andra minniskor.

Sammanfattningsvis vill vi, med stéd av Asplund (1991) och Sjéstrand (1997), sla fast att de tva
dimensionerna egoism och altruism bada fungerar som drivkrafter f6r minskligt beteende och
handlande och att minniskan saledes har flera rationaliteter, vid sidan av homo oeconomicus
kalkylrationalitet, att vilja bland. En kommentar i sammanhanget dr att dessa tva forfattare ser

¢ Se vidare Asplund (1991), sid 123-140.
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bada dimensionerna existerande samtidigt inom mainniskor medan merparten av rdsterna inom
den akademiska diskussionen kring CSR tenderar att ta endast vilja sida och férespraka det ena
av dem. Detta mirks 1 det faktum att de bada casen, vilka kan anses koppla till egoism (business
case) respektive altruism (ethics case), halls separerade och i att manga fOrfattare antingen
foresprakar det ena eller det andra. Att bygga ett case som baseras pa bade ethics och business,
och pa si vis tar fler rationaliteter i dtanke parallellt, har vi inte tagit del av. Aven om mainga av
artikelforfattarna uppmirksammar bada sidor av diskussionen forefaller de att argumentera
utifrin det ena av de bada casen.

Det ekonomiska paradigmet

Som tidigare konstaterats har CSR som business case en stark stillning i dagens debatt. Att den
ckonomiska forstielsebilden dr framtridande har Asplund (1991) en forklaring till genom sin
diskussion om hur altruism befrimjas av intima sammanhang, dir man upplever en kinsla av
gemenskap, medan motsatsen blir fallet 1 anonyma sammanhang, si som exempelvis i urbana
miljéer. Dir motverkas i stillet altruismen. Att manga minniskor 1 vistvirlden idag lever i
anonyma storstadssammanhang medfor sdledes att altruismen blir alltmer undantringd och det
ckonomiska perspektivet kommer nidrmare till hands. Detta beskriver dven Giddens (1996) 1 sin
samhillsanalys, dir han poingterar att minniskor i tidigare samhaillen hade personliga relationer
med de flesta 1 sin omgivning 1 motsats till dagens industrialiserade vistvirld. Vidare gar detta
resonemang vil i linje med hur Roberts (2003) beskriver upplevelsen av ansvar. Han talar om att
ansvarskinslor inte kan uppstd utan nagon form av intim kontaktyta med den person som
ansvaret riktar sig mot. Det dr forst 1 motet, ansikte mot ansikte, med andra minniskor som en
genuin ansvarskinsla kan uppsta. Denna kinsla skulle sdledes kunna ses som en utlésande faktor
till altruistiskt handlande. Att den ekonomiska forstaelsebilden vuxit sig stark ar saledes forklarligt
genom samhillsutvecklingen och kan ses som karaktiristiskt for kapitalismens dagar.

En poing som Asplund (1991) vidare vill framhava dr hur det i manga sammanhang framstar
som alldeles naturligt att forklara fenomen utifran ett ekonomiskt betraktelsesitt pa manniskors
handlande. Detta menar han anvinds ofta helt reflexmissigt. Han poingterar hur det ekonomiska
paradigmet haller oss i ett hart grepp och 1 viss man gor det omaijligt att anligga andra perspektiv
pa tillvaron. Vi har nu fatt ytterligare bakgrund till varfor ett ekonomiskt synsitt priglar en stor
del av vart sambhille vilket saledes fOrstaeligt nog ocksa avspeglar sig i att business caset i CSR-
debatten har kommit att fa en framtridande position.

LEGITIMITET

For att ytterligare kunna forstd och forklara varfér business caset vuxit sig starkt ar
legitimitetsbegreppet viktigt. Vi finner det déarfor relevant att belysa teori pa detta omrade for att
rittvist kunna tolka var empiri.

Enligt Karlssons (1991) 6verblick av legitimitetsfenomenet dr detta en resurs som expanderar
aktorers handlingsutrymme. Pa motsvarande sitt begrinsar brist pa legitimitet en aktors
handlingsméjligheter. Den ndmnda relationen giller vare sig det handlar om ett fOretag, en
ledningsgrupp, en ledare eller niagon annan aktor i sambhillet. For ett foretags del 4r darmed
legitimitet bade en intern och en extern fraga. Karlsson betonar att legitimitet dr en
grundliggande overlevnadsfunktion for féretag. Ett illegitimt foretag har mycket sma moijligheter
att verka pa en marknad. Samtliga aktorer pd den sambhilleliga arenan dr dock beroende av
legitimitet f6r mojligheten att forverkliga sina olika projekt.

Vidare menar Karlsson (1991) att denna resurs inte dr statisk utan att den kontinuerligt maste
férnyas och fortjdnas genom pagiende forhandlingar mellan olika aktorer. Legitimiteten har
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dirmed sin utgangspunkt i relationer och beroendeforhallanden mellan aktorer da det dr andra
parter 4n den som vill bli legitim som kontrollerar legitimiteten och dirmed begrinsar
handlingsutrymmet.

Vad som betraktas som legitimt i olika sammanhang dr kongruent med radande virderingar och
vad som av olika aktorer betraktas som ritt och riktigt. Dirfor dr studier om legitimitet ofta
knutna till studier av normer. (Meyer Rowan 1977) Vad som avgdr om olika aktSrer viljer att
tilldela andra aktorer legitimitet beror av hur vil de respektive aktorernas normsystem stimmer
6verens med varandra (Karlsson 1991, Sjostrand 1997). Vem som gor utvirderingen samt vad
som utvirderas dr siledes tva kritiska aspekter av legitimitetsprocessen. Déd olika aktorer i
samhillet bekdnner olika normsystem finns en mangd olika virdegrunder och virderingar i
omlopp. I relation till detta kan siledes legitimitet betraktas som en komplicerad fraga. Att
foretaget dessutom kan ses som ett Oppet system som inte strikt kan avgrinsas fran sina
omgivande sammanhang (Stormer 2003) gor legitimitetsfragan dn mer komplex eftersom
foretaget sjilvt dr med och péaverkar de normer som r6r sig i samhillet.

Karlsson (1991) betonar vidare hur en effekt av detta blir att ju mer pluralistisk en kontext ar
desto storre dr risken for komplexa beroendeférhallanden och tillika 6verlappande normsystem.
Med en pluralistisk kontext f6ljer saledes 6kad risk for legitimitetsproblem.

Sjostrand (1997) beskriver hur legitimitet, kapitallogik och kalkylrationalitet samt effektivitet har
kommit att std varandra nira. Sirskilt inom niringslivet dr denna koppling tydlig. For att framsta
som en legitim aktor blir det viktigt att beskriva sina girningar genom homo oeconomicus sprik.
I och med den tidigare beskrivha ekonomiska paradigmens grepp om samhillet (jfr Asplund
1991) har dessa aspekter kommit att i stor utstrickning pragla alla typer av organisationer. Att
utstrdla effektivitet har i dagens samhille kommit att bli en relativt siker killa till legitimitet.
Tanken om effektivitet och den ekonomiska rationaliteten finns inbyggd i vara normsystem sa till
den grad att detta, ndstan oavsett sammanhang, bidrar med legitimitet. P4 grund av denna
situation belyses sillan fall ddr andra rationaliteter har viglett beslut 1 niringslivet, nagot som
Sjostrand bendmner The bild spot in management.
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CSR PA SAS

I foljande stycke redogirs kort for vilka fragor som ingar i SAS CSR-arbete enligt de interyjuade. Detta gor vi for
att ge lisaren bakgrund till vad omridet inkluderar ndr vi sedan gar over pa att undersoka varfor foretaget
arbetar med detta.

MILJOFRAGOR

Flera av de intervjuade kallar inte omradet CSR, utan viljer till exempel termen hallbarhetsarbete.
Alla ar dock Gverens om att termerna ér utbytbara och saledes inkluderar samma fragor. Givet att
de olika begreppen ir sa pass snarlika (Perrini 2006 och Egels 2005), och att respondenterna pa
SAS kinde sig bekvima med att prata om omridet i termer av CSR kommer vi édven
fortsattningsvis i uppsatsen att benimna omradet CSR.

Alla de intervjuade beskrev CSR-omradet som brett. Detta visade sig bland annat i att inte alla
lyfte fram samma fragor som centrala. De intervjuade ansag ocksa att omradet kunde delas upp i
dels milj6fragor, dels sociala fragor. Milj6fragan papekade de flesta har funnits med linge pa SAS,
medan de sociala fragorna forst tillkommit under senare ar.

“Runt 2000 kunde vi tydligt se att scopet runt miljé breddade sig mer och mer.
Och frin cirka 2000 kom det mer och mer in detta med samhillsansvar. Jag

kommer ihag att jag skrev det 1 ett av efterorden till redovisningarna.”
Leif

Miljofragornas innehall kunde alla de intervjuade redogora vil f6r. Pa SAS handlar dessa 1 forsta
hand om koldioxidutslippet frin flyget och hur detta ska kunna minskas. Under hosten 2006 da
intervjuerna genomfordes lanserade SAS ”Gréna inflygningar”’ som ett steg i denna riktning,
vilket méanga av de intervjuade lyfte fram. Inom ramen for koldioxidarbetet framhéll dven manga
mojligheten att kopa utslippsrittigheter. En annan fraga som flera diskuterade var minskning av
bullret frin flygplanen. Ytterligare en omnimnd fraga var dtervinning av papper och burkar som
forbrukas under flygresan. Denna sistnimnda aspekt lyftes dock endast fram av en enskild
individ.

SOCIALA FRAGOR

Som exempel pa sociala fraigor nimnde alla intervjuade medarbetarfragor, sisom arbetsmiljo,
jamstilldhet, ritt till fackbildning och sjukfranvaro. Dessa fragor sags som de viktigaste delarna
av den sociala sidan inom CSR. Férutom medarbetarfragorna lyftes frimst SAS samarbete med
Ridda Barnen fram som exempel pa en social friga, men dven mer generella frigor som
exempelvis affirsetiskt uppforande och bekdimpning av barnarbete nimndes. Etiskt uppférande
kopplades ofta till inkopssituationer i utlandet, dir korruption sigs som mer férekommande.

Alla de intervjuade hinvisade till en rad olika policys inom omradet for att beskriva dess innehall.
Bland annat har man skrivit p4 FN:s Global Compact® och kriver dven att potentiella kunder ska
ha gjort det. En annan policy dr det uppférandedokument, ”SAS Code of Conduct”, som tagits
fram under de senaste dren. Dessa policys upplevdes som viktiga riktlinjer f6r arbetet med CSR
och sigs av de intervjuade som inbegripande i stora drag de viktigaste frigorna inom CSR. Aven
om manga lyfte fram risken med att policydokument blir floskler som inte efterféljs var den

7 Detta ir ett miljévinligare sitt att landa flygplanen, dir planen glidflyger den sista strickan.
8 Se vidare www.unglobalcompact.org
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generella uppfattningen att sa inte ar fallet pa SAS. Trots att flera respondenter menade att det
fortfarande ar ling vig kvar tills "SAS Code of Conduct” genomsyrar alla delar av verksamheten,
sag merparten av de intervjuade denna som ett viktigt redskap for att na dnda fram.

De sociala fragorna priaglades dock av viss osikerhet. Férutom medarbetarfrigorna hade manga
svart att exemplifiera vilka de sociala fragorna var, dven om de framholl att omradet inneholl fler
sociala fragor dn dessa. Att de annu inte var sikra pa vilka fragor omvirlden forvintade sig att de
skulle inkludera i den sociala biten sag nagra som ett problem inom omradet.

”Vad jag menade var att vi famlar lite idag. Vad dr det omvirlden férvintar sig att
vi blir tydligare pa? Vi har dnnu inte kommit si langt att vi har KPI [Key
Performance Index] som vi kan anvinda, och dirfér ocksd visa pa att vi har
framgang. /.../ Har vi framging? Gor vi de ritta sakerna?”

Leif

SAMMANFATTNING AV CSR PA SAS

Flera av vara respondenter anger olika omraden som exempel pa vad som ligger inom CSR pa
SAS. Dock finns det en tydlig r6d trad i vara svar, nimligen miljon och de sociala frigorna, vilket
stimmer 6verens med hur omradet beskrivs i SAS:s officiella dokument. Kring dessa varierar de
olika exempel som ges. Bland annat nimner en person vikten av att samla ihop burkar i samband
med miljdomradet, vilket ingen annan tog upp. Att lyfta fram, samt ligga extra tonvikt pd, de
fraigor som lag nira den egna vardagen sag vi flera exempel pa. Vissa fragor var dock av
gemensam karaktir. Alla tog exempelvis upp koldioxid som en viktig friga i sammanhanget.
Detta tyder pa att CSR pa SAS bade innehaller generella fragor som alla relaterar till, men att det
dven tillater individen att inforliva mer nirliggande fragor i sammanhanget. P4 samma vis ryms
bade globala och lokala frigor inom omradet. Buller kan exempelvis ses som en lokal friga
medan korruption i andra linder kan ses som en global. Aven férhallningsregler och
policydokument ses som viktiga byggstenar f6r CSR.

Omradet CSR pa SAS ir saledes flexibelt pa det sitt att det kan inkludera olika typer av fragor av
vitt skild karaktir, dock inom vissa grinser, nimligen sociala fragor och miljéfragor. Sa linge en
fraga upplevs som passande inom denna ram kan den saledes inkorporeras i CSR-begreppet.
Flexibilitet dr sdledes nagot som utmirker beskrivningen av CSR pa SAS. Utifrdn sin egen vardag
kan man plocka in ’egna” fragor under etiketten, vilket illustrerar Votaws (1973) uttalande om att
CSR ir en term som kan laddas med personligt innehall. I och med att milj6fragor och sociala
sadana fungerar som ett ramverk blir dock bilden inte kaotisk och vissa stora fragor ingir i alla
respondenters beskrivning. Diremot bor poangteras att CSR-omradet inte dr ndgot administrativt
sjalvstindigt omrade, utan snarare bor ses som ett samlingsnamn f6r en rad olika aktiviteter inom
foretaget.

Vi skulle i detta sammanhang kort vilja kommentera asikten om att CSR-termen ar for otydlig f6r
att vara anvindbar i praktiken. (van Marrewjik 2003) Enligt vara respondenter framkom ingen
sadan problematik, de flesta verkade n6jda med hur omradet bade definierades och fungerade i
praktiken. Diremot framforde vissa en Onskan om att arbetet inom omradet skulle bli mer
strukturerat, vilket ansdgs kunna underlitta koordineringen av CSR-relaterade aktiviteter inom
foretaget, en uppfattning som dr fOrstaclig mot bakgrund av att CSR snarare dr ett
samlingsbegrepp for flera olika arbetsomriden dn ett sjilvstindigt sidant. Nagot missnéje med
den definitionsmissiga aspekten av CSR fanns dock inte. Pa SAS forefoll en hog grad av
konsensus om vilka omrdden som skulle inkorporeras i termen rada. En striktare definition blir
med utgangspunkt i praktikernas uppfattningar inte nédvandig.
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EMPIRI

I foljande stycke presenterar vi vart empiriska material. Detta har vi strukturerat utifran olika orsakskategorier
som vi identifierat. Dessa kategorier dar “orsaker grundade pa normer”, ett “ethics case” och ett “business case”.
Grinsen mellan de olika casen dr inte alltid knivskarp, men de respektive grundtankarna framgdir dock tydligt.

ORSAKER GRUNDADE PA NORMER

Global samhillstrend

Samtliga intervjuade SAS-medarbetare beskriver hur en underliggande orsak till att SAS bedriver
arbete med CSR-fragor bottnar i en sambhillstrend, en genomgripande instillning i samhillet i
stort dir det ses som naturligt att arbeta med dessa fragor. De intervjuade férmedlar en
samstimmig syn om att den samhillsmissiga utvecklingen, och dirmed den opinion som priglar
tidsandan, ligger till grund f6r att SAS arbetar med CSR-fragor.

“Det dr lite sjalvpataget utav foretagen och den opinion som finns i samhillet.”
David

”Alla de stora svenska bolagen har en CSR- eller sustainability policy, department
manager och sd vidare. Jag tror att Sverige dr en del av den samhillsmissiga
utvecklingen i norra Europa. Men det ir inte bara norra Europa utan manga andra
stillen i vitlden. /.../ Men jag tror att det mer ar en rorelse i stort.”

Mats

Vidare beskriver flertalet hur denna tidsanda dr patringande och omdjlig att avskdrma sig fran.
Det blir didrmed inte lingre ett enskilt val att arbeta med CSR-fragor utan ndgot som automatiskt
blir en del av vardagen da foretaget befinner sig i sammanhang dir denna samhillsstrémning gor
sig pamind.

” /.../ det finns manga som inte vill géra affirer om man inte har goda policys. Si
det har en sjalvforstirkande effekt. Och det dr ju en bra effekt, for da far man fler
och fler med pa vagnen, oavsett om de vill eller inte.”

Johan

Vidare papekas att samhillstrenden leder till viss 6verensstimmelse mellan hur framfér allt olika
stora foretag ser pa och behandlar CSR-fragor. A# man bor arbeta med CSR-fragor rader det
inga tvetydigheter kring. I stillet beskrivs det som en hygienfaktor utifran rddande
samhillsnormer. Detta konstateras av flera i relation till det faktum att SAS dr del i ett
skandinaviskt normsystem dir det finns vissa engagemang som ir sjilvklara. Ett par av de
intervjuade poidngterar ocksa att denna generella genomsyrande sambhillstrend samtidigt bidrar
med ett sorts ramverk for hur langt arbetet med CSR ska stricka sig, man haller sig till det som
for nirvarande dr normen i samhallet.

”Vivill ju dnda kdnna att vi rOr oss innanfér det som ér gillande norm i samhallet.
Vi ska inte vara nagon dngel heller, si om alla andra foretag ligger hir sa ska inte vi
ligga hir och inte ha nigon spritservering pa firmafesterna, sa vi férsoker ju ligga
ungefir som det som dr normen i omvirlden, men det ér en flytande grins, det ar
det.”
Erik

70



VARFOR CSR? EDSHAGE & HAGLUND

Denna syn varierade dock lite mellan de intervjuade. Medan vissa ansdg att man inte skulle
Overdriva sitt ansvar ansag andra att det var viktigt att ligga ett steg fore den radande normen 1
samhillet. Dock rader samstimmighet bland de intervjuade kring att innehallet 1 CSR-arbetet tar
sin utgangspunkt i just den samhilleliga normen. Vid fragan om att explicitgbra denna visade sig
dock detta problematiskt. Denna svarighet framgar ocksa av citatet ovan om hur grinserna for
vad som dr norm ir flytande.

Forviantningar

Att SAS historia har satt sina spar i arbetet med CSR-fragor rader det foga tvivel om bland de
intervjuade. Flertalet av de intervjuade SAS-medarbetarna anser att historien har priglat den
kultur och SAS-anda som bland annat yttrar sig i det CSR-arbete som féretaget idag bedriver.
Vidare dr de intervjuade eniga om att SAS som fOretag genom sin historia har andra
forvantningar pa sig 4n manga av foretagets konkurrenter. Flertalet intervjuade skildrar hur SAS
har mindre utrymme att sjilva vilja 1 vilken grad de vill ta ett samhilleligt ansvar. Detta menar de
beror pa att det rider méanga forutfattade meningar kring och férvintningar pa SAS som foretag,
Detta giller bade generellt, men ocksa mer specifikt f6r CSR-fragor.

7Till exempel, de gjorde kundundersékningar pa Ryanair, de kommer uselt i alla
aspekter, men de vixer ju som bara den. Och det har ritt och slitt med kundernas
forvantningar att gora. Kunderna férvintar sig inget hir. Du har kopt en otroligt
billig biljett och ska fraktas fran a till b. Och du har inga andra forvintningar,
medan pa ett bolag som SAS har man helt andra férvintningar om vad man har
kopt, och vi dr tvungna att leva upp till de férvintningarna. Sa det ér skillnaden
mellan varumirkesbyggande pa SAS och pa andra foretag. For det dr kundens
forvantning som hela tiden blir mattstock och den kan se ganska olika ut. Och vi
overlever inte om inte kundens férvintning uppfylles av oss och de dr helt
annorlunda dn ett lagprisforetag.”

Leif

“Folk tar det for givet att vi dr det [etiskt ansvartagande]! Folk forvintar sig att vi dr
det, skulle jag nog siga. Reaktionerna skulle nog bli stérrre om vi inte var det. Man
forvintar sig nog mer att vi dr det.”

Berit

I samband med diskussionen kring de forvintningar som vilar pa SAS i relation till CSR kan vi 1
vissa sammanhang urskilja problematik kring omradet. Handlingsutrymmet till att vilja vig i
dessa fragestillningar upplevs som begrinsat, vilket ibland ses som ett problem 1
konkurrenssituationen dia SAS inte har ett lika stort spektrum av moijliga vigar att valja.

”Sa forvintningarna fran dem som bor i det hir landet ar ju betydligt storre pa oss
in pa Ovriga aktorer skulle jag vilja siga. Och vart problem ir ju alltid att mota de
forvintningar som finns bland medborgare, resenirer, kunder och vara mojligheter
till att halla konkurrenskraftiga priser.”

Berit

Vissa av de intervjuade framhaller att det dr kostsamt for foretaget att bedriva CSR-aktiviteter.
Problematiken som dessa ser ir att SAS inte konkurrerar pa samma villkor som andra aktérer pa
flygmarknaden. Genom de tidigare nimnda forvintningar som vilar pa foretaget blir det ett maste
att ta CSR-fragorna pa allvar, kostnaden till trots. Samtidigt uppvisar alla de intervjuade en
betydande stolthet 6ver SAS CSR-arbete och ingen féresprakar en reducerad satsning pa CSR.
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ETT ETHICS CASE

En god samhillsmedborgare

Samtliga SAS-medarbetare som vi talat med beskriver att en primir orsak till att SAS bedriver
CSR-arbete dr att man som foretag ser sig som en integrerad del i samhillet. Det blir ddrmed
viktigt att vara vad de kallar “en god samhillsmedborgare”. Genom att se SAS som en aktor
invivd 1 ett samhilleligt sammanhang blir det en naturlig effekt for fOretaget att arbeta med
denna typ av fragor.

”Som foretag, dd maste du ta dessa fragor pa allvar. Vi dr ju en del utav samhillet
och maste folja med i den utvecklingen /.../ [CSR] it ju att du som foretag ska vara
en god samhillsmedborgare. Och ta ditt ansvar fran de hir aspekterna.”

Gustaf

Det beskrivs ocksa som en del i SAS historia att vara en god samhillsmedborgare, det ligger helt
enkelt i SAS-arvet att fOrvalta rollen som en god och vilintegrerad aktor i samhillet. En vanlig
kommentar dr att om man ar del i samhallet i vissa sammanhang kan man inte avskirma sig fran
samhillet nir det giller nagot annat.

“Jag tror att ett foretag som SAS allid har f6rsékt vara en god
samhillsmedborgare. For vi har varit en sa viktig mojliggérare for samhaillet. Att
gora det moijligt f6r méinniskor att resa snabbt och effektivt for att kunna gora olika
saker. Vi har hela tiden varit en del utav samhillet, och it man en del utav
samhillet sa kan man inte bara sitta ner stoppskylten nér det borjar handla om hur
vi dr ocksa i vara relationer med dom samhallen dar vi dr.”

Folke

Attityd

En utbredd uppfattning bland de intervjuade ér att en viktig orsak till att SAS arbetar med CSR-
fragor handlar om etik och moral och hur det sdledes ytterst dr en attitydsfraga. Enligt detta
synsatt upplevs CSR som en naturligt integrerad dimension i fOretagets vardag.

”Som vi definierar det idag sd handlar det om etiken om hur man ir i relationer.
Den etik som vi alla har fitt med oss frin dagis och som blivit en del i det
skandinaviska medvetandet.”

Ivan

I grund och botten dr det vildigt mycket en fraga om etik och moral.”
Gustaf

Utifran detta perspektiv dr det inget affdrsstrategiskt val att arbeta med omraden inom CSR utan
det dr en del av ett naturligt méinskligt hinsynstagande och uppférande. Vidare uttrycker nagra att
det handlar om medmainsklighet.

”Den ir ju mycket vidare bemairkelse dn vad lagstiftarna har gjort, utan det ar ju en
medmainsklighet.”
Adam

Flera 6vriga av de intervjuade uttrycker samma sak men i generella ordalag, som att man tycker
att det dr 7ratt” och ”bra” att arbeta med CSR-fragor. Man anser sig inte behéva utveckla
resonemangen mer dn sd, utan dessa stillningstaganden far tala for sig sjilva. Forutom att tala 1
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termer av etik och moral beskrivs CSR ocksa som ett uttryck f6r det sunda férnuftet och att
omradet darfor inte innefattar nagra konstigheter.

Global méjliggorare

Flertalet intervjuade menar att en orsak till att arbeta med CSR-fragor handlar om att SAS 4r med
och bidrar till en samhallsmassig utveckling och globalisering. For att denna utveckling ska kunna
fortsitta och samtidigt ge positiva bidrag till méinskligheten anser man att det dr viktigt att SAS tar
sitt ansvar genom att arbeta med CSR-frdgor.

”S3 vi ar en aktiv part i globaliseringen. Det ger oss en speciell roll och det ger oss
g g g p g

ocksa ansvar.”

Mats

En majoritet av de intervjuade talar om att SAS dr en viktig del i ett modernt sambhille, ett
samhille dir resande och personliga méten dr en given del i vardagen. Medarbetarna pa SAS
anser dirfor att SAS har ett ansvar for att forvalta detta samhille med de moéjligheter det f6r med
sig. CSR-fragor ses darfor som viktiga for att mojliggéra ett modernt samhille dir resande och
moten dven fortsittningsvis dr givna inslag.

”Sa vi maste jobba for att flyget som bransch ska 6verleva under linga, langa tider.
For mianniskors behov av att triffa varandra kommer ju att vara lika stort i
framtiden.”

Carl

Det faktum att SAS har varit en forutsittningsskapare och mojliggorare i de samhaillen dér de har
bedrivit sin verksamhets framhalls som viktiga orsaker till att SAS maste arbeta med CSR-fragor.
Eftersom SAS har blivit en integrerad del i savil samhallen som minniskors liv anser flertalet av
de intervjuade att det vilar ett speciellt ansvar pa SAS som foretag vilket tar sitt uttryck i CSR-
arbetet.

ETT BUSINESS CASE

Kommunikation

Samitliga intervjuade ser SAS CSR-arbete som en viktig del i foretagets kommunikation med olika
aktorer. I detta sammanhang dr speciellt den héllbarhetsredovisning som SAS varje ar producerar
viktig, eftersom denna ses som ett viktigt redskap i féretagets kommunikation. Manga av de
intervjuade uppvisar en pataglig stolthet nir det giller féretagets hallbarhetsredovisning,

”Och det betyder vil att fran 2002 sa har vi helt och hallet beskrivit 1 var ars- och
héllbarhetsredovisning den breda ansatsen. Alltsa, vi tar bade miljébiten och
samhillsansvaret med 1 rapporten. Och tydligen gor vi det pa ett bra vis for vi har
blivit Skandinaviens basta hallbarhetsredovisare.”

Leif

Att vara transparent gentemot omvirlden gillande CSR-frigor framhalls vara essentiellt.
Redovisningen och dokumenteringen av CSR-arbetet forefaller siledes vara en viktig anledning
till att arbeta med CSR, di manga av vara respondenter ser detta som en viktig del i
kommunikationen med omvirlden. Gillande vem budskapet riktar sig mot skiljer sig
uppfattningarna dock nagot at. Vissa ser redovisningen som viktig for att fa ut ett budskap om att
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man aktivt arbetar med CSR-fragor, men anger ingen specifik mottagare mer dn omvirlden i
stort. Andra ser sirskilda mottagare som mycket viktiga i anslutning till hallbarhetsredovisningen.

”Jag kommer ithag nir jag borjade jobba med édrsredovisningen, det var vil en sex ar
tillbaka sd har jag ju hela tiden sett det hir som en viktig del av, vad ska man siga,
vart interface med kapitalmarknaden”

Erik

Kapitalmarknaden dr den mottagare av hallbarhetsredovisningen som nidmns oftast. Att ha ett
fungerande CSR-arbete som dokumenteras i en héllbarhetsredovisning beskrivs som mycket
viktigt fOr att kunna locka till sig investerare. Vid sidan av kapitalmarknaden nimns dven dgarna,
myndigheter, storkunder och media som viktiga mottagare av innehallet i redovisningen.
Foérmagan att kommunicera vil med myndigheter menar vissa dr en grund for att paverka
lagstiftning och reglering inom aktuella omraden. Storkunder har enligt respondenterna linge
varit mana om att fa arbetet med CSR redovisat. Att méta deras krav dr i manga fall avgérande
for att attrahera och behilla de stora kunderna.

”Absolut, det dr mycket dialoger mellan storféretag. Och det dr mycket mojligt att
om vi inte skotte oss som vi gor sa kanske Ericson skulle tveka, ”ska vi verkligen
kopa dessa tjanster av det hir foretaget” Jag tror att man ska ta det har pa storsta
allvar.”
Gustaf

Aven privatkunder nimns som mottagare for budskapet om att man arbetar med CSR-frigor,
men huruvida dessa kunder verkligen paverkas av budskapet rader det ovisshet om. Merparten av
de intervjuade menar att privatkunder 1 framtiden kommer att bli mycket uppmirksamma pa
foretags CSR-arbete och att det i férlingningen kommer att paverka deras képbeslut. Saledes ar
det viktigt att SAS kommunicerar detta dven till dem, for att inte tappa kunder lingre fram. Flera
poingterar att CSR i dagsliget dock inte forefaller ha stor inverkan nir privatkunder viljer
flygbolag. Detta gor att flygbolag som inte arbetar med CSR har konkurrensfordelar gillande
privatresendrer, menar flera av de intervjuade. Sdledes 6nskar manga pa SAS att privatkunder 1
framtiden ska fista storre vikt vid CSR-fragor nir de flyger.

"Ja, jag vill tro det! /.../ Man viljer, kanske inte i sd stor omfattning dnnu, men det
kommer... Precis som att vilja kylskdp, man viljer det med bast energiklass. Det ar
lite dyrare men man viljer det f6r man ser nagon slags besparing i det. S kommer
det bli med flygbolag ocksa.”

Henrik

Aven medarbetarna nimns som mottagare av den CSR-relaterade kommunikationen, iven om
denna grupp inte framhalls som central i samband med kommunikationen. Flera av de
intervjuade dr av uppfattningen att de anstéllda trivs battre med vetskap att fOretaget tar ett
socialt och miljomissigt ansvar. Ytterligare en grupp som flertalet nimner som mottagare av
CSR-arbetet generellt dr potentiellt nya medarbetare. For att kunna attrahera ”rdtt” ménniskor
anses ett aktivt CSR-arbete vara nédvindigt. Slutligen kan det konstateras att NGO:s inte
framhalls som viktiga mottagare ur ett kommunikationsperspektiv, dven om nagra av de
intervjuade podngterar dessa organisationers framtridande roll f6r CSR-diskussionen generellt.
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Styra dialogen

Ytterligare en anledning till att arbeta med CSR ir att ta fram siffror och resultat pa omradet och
pa sa vis kontrollera dialogen med omvirlden bittre. Genom att sjilva publicera en
héllbarhetsredovisning har SAS bittre mojlighet till att sitta agendan pa omradet.

”Och vi har inget som vi doljer f6r nan, men vi vill girna ha dialogen baserad pa
fakta som vi kinner igen. Och det var vil nat som vi pa 90-talet hade problem med.
Da gick mycket av flygdialogen pa fakta som vi inte kinde igen. Och nu idr vi
snabba pa att ha underlag sjilva sa att vi kan ha debatten pa underlag som vi kinner
igen.”

Leif

Varumirket

Flera av de intervjuade kopplar samman CSR-arbetet med foretagets varumirke. Att arbeta aktivt
med fragor inom CSR ses som ett sitt att forsvara de virden som foretaget star for, vilka i
huvudsak anses vara foretagets fastlagda kirnvirden, niamligen omtanke, palitlighet, virdeskapande
och dppenhet. Detta kopplas thop med att SAS genom sin historia har fitt vissa férvintningar
uppbygeda kring sig, vilket gor att ansvarstagande 1 fraigor inom CSR blir ett maste.

”Och varumirket dr ju den yttre symbolen f6r vad man forvintar sig. Och pa det
sittet sa tycker jag att det finns en direkt koppling till CSR. Av oss forvintar man
sig att vi ska vara en god samhillsmedborgare.”

Folke

7Alltsa, det dr ju mycket en fraga om att vi... vi har ju ett vildigt virdefullt
varumirke. Och om du ska vara trovirdig idag, i dagens samhille, och sikra att ditt
varumirke dven i framtiden star f6r nagonting. Alltsa, star f6r ndgot som ar robust,
star f6r nagot som dr solitt, star for nagot som dr trovirdigt.”

Gustaf

Att arbeta med CSR ir pa sa vis nddvindigt for att varumirket och saledes for att foretaget ska
framsta som trovirdigt i dagens sambhille. Speciellt viktigt anses detta vara for ett féretag som ar
starkt forknippat med virden som uppfattas nirliggande CSR-omradet, vilket respondenterna
anser att SAS ar.

Riskreduktion
Flera av de intervjuade betecknar dven CSR-arbetet som en form av riskreduktion.

”Den betraktningen hinger samman med affirsstrategin sa ar det ju ocksa risk
management. Alltsa, det dr att f6rebygga att nagonting gar galet.”
Mats

Vissa kopplar detta till den bla fyrkanten som anvinds i foretagets logotyp och hur denna kan
skadas om arbete med dessa fragor inte bedrivs.

”Och sa dr det ju klart det jag sagt; vi dr ett sd stort foretag dven internationellt som

ar baserat pa den bla fyrkanten, alltsa varumarket. Ett varumirkesbyggande ér helt
beroende pa att det ute i samhillet uppfattas som ett bra féretag. Att man gor de
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saker man ska, att man kan dokumentera det, att man upptrider etiskt, att man

behandlar sina kunder val.”
Leif

Men det 4r inte endast logotypen som skyddas genom CSR-arbetet. Genom att driva dessa fragor
beskriver medarbetarna hur man dven skyddar sig mot eventuellt medialt blasvider gillande CSR-
relaterade fragor. Att i sa fall ha ett gediget arbete inom omradet, och dven redovisat sidant,
nimns som en avgorande faktor f6r mojligheten att hantera en sadan situation.

“Detta har ju med risk att géra. Att investera 1 ett féretag som verkligen gor bort
sig dd faller virdet som en sten och det dr det de inte vill. De vill beskydda
pengarna genom att investera i ett fOretag dir risken fOr att det ska hamna i en
octisk historia ar si liten som mojligt. Oavsett om det dr vapen, barnporr,
korruption eller vad det 4n ma vara. Det tal kapitalmarknaden daligt, och det tror
jag ar grunden.”

Leif

Pa sd vis skyddar foretaget dven investeringsviljan, som skulle kunna sjunka ifall foretaget inte
skulle kunna hantera en framtida medial granskning. Riskreduktion ér pa sa vis nagot som flera av
vara respondenter aterkommer till i ett antal olika sammanhang,

Vinstmojlighet

En utbredd uppfattning bland vara respondenter ir att lonsamhet och ekonomisk vinning tillh6r
grundbultarna bland orsakerna till arbetet med CSR. Detta framstar for de flesta som sjalvklart
och ir inget man vill sticka under stol med. Merparten poingterar att det gar att kombinera
samhillsansvar med forbittrad lonsamhet.

“Eller man vill vara attraktiv for nyanstallda 1 féretaget, man vill vara attraktiv for
investerarna. Det ar ju en mer ekonomisk betrakting pa det. Och den ér ju helt
legal. Det gar att kombinera ansvar med att det dr battre for affirerna.”

Mats

Medan vissa CSR-aktiviteter vilket vi tidigare beskrivit handlar om riskprevention och
ckonomiska incitament ur ett lingre perspektiv, som kan vara svara att precist utvirdera, sa ar
andra mer handfasta och gar att rdkna pa i exakta siffror, som exempelvis minskningen av
brinsleférbrukningen. Detta 4r den friga som mest frekvent lyfts fram for att illustrera
sambandet mellan SAS CSR-arbete och l6nsamhet.

”Hallbarhet och ekonomi hinger ju vildigt bra thop. Vi noterar ju nu att allt vi gor
ur ett miljéperspektiv har till syvene och sist en prislapp i andra dnden. Vart
miljoindex forbittras patagligt som en konsekvens av att vi ocksda sinker vira
kostnader. Det beror ju vildigt mycket pa vilken typ av verksamhet man har, men
tittar man pa var verksamhet dir 91-92 procent av var miljébelastning dr kopplad
till var brinsleférbrukning. Det gor att alla initiativ vi gor fOr att spara just brinsle
sanker vara kostnader. Darfér kan vi ocksa gora stora initiativ pa detta omrade, for
att de just dr kostnadsbesparande men samtidigt hallbarhetsrelaterade.”

Henrik

Flera anstillda podngterar ocksd i konkreta ordalag, och synsittet dr nirvarande hos samtliga
intervjuade, att det inte dr av altruism som arbetet med CSR bedrivs utan att en otvetydig
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nyckelmotivation dr ekonomiska incitament. Lonsamhet framstar som en mycket kritisk aspekt 1
arbetet.

”Det ir ju inte nagon altruism som det handlar om utan det dr ju vinna vinna hir
ocksd. Och man ska inte hymla med det, tror jag /.../ Men dterigen, vi gor det inte
drivet utav att vara liksom en ”good guy” utan vi gor det for att vi tror att vi kan

vara ”good guy”’ och samtidigt fa konkurrensférdelar.”
Folke

Att arbetet med CSR-fragor pa si vis har med lénsamhet och verksamhetsstrategi att géra hors
fran flera hall. Fragorna har helt enkelt en given plats i den 6vergripande affirsstrategin.
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ANALYS

I foljande stycke analyserar vi vara fynd wtifran det tidigare presenterade teoretiska ramverket. Till en birjan
kommer vi att diskutera de olika orsaksgrunderna till CSR-arbetet sjilvstindigt, for att siutligen diskutera hur
de relaterar till varandra.

INLEDNING

I den empiriska delen framtrider tre olika orsaksgrunder till varfér SAS bedriver arbetet med
CSR. Dessa ir ett business case, ett ethics case och orsaker grundade pi normer. De tva forsta
orsaksgrunderna har vi redan presenterat i teorin och vi kommer att fa anledning att aterkomma
till dessa senare. Fore dess kommer vi dock att diskutera den orsaksgrund som bygger pa normer,
vilken vi anser inte logiskt kvalar in under nagot av de case som finns beskrivna i teorin.

NORMER OCH FORVANTNINGAR

Den grupp av orsaker till CSR-arbetet som grundas pa normer belyser det faktum att samhaillet
forvantar sig detta arbete. CSR-arbetet ses i detta sammanhang inte som ett aktivt val fran SAS
sida, utan som ett nédvindigt element i dagens naringsliv. Denna typ av orsaker till arbetet med
CSR ges bland annat nir omradet beskrivs pa ett generellt plan som fenomen i samhillet, alltsa
ndr man inte talar specifikt om CSR i relation till SAS.

“Det ar lite sjalvpataget utav foretagen och den opinion som finns i samhillet.”
David

Ett sitt att forstd denna beskrivning av hur CSR-arbetet beror pa férvintningar dr som ett sitt for
foretaget att framsta legitimt. Enligt Karlsson (1991) ir legitimitet en resurs som foretag maste
besitta for att ha mandat for beslut och handling. Det dr dock inte en resurs som foretaget
sjalvstindigt kan bestimma Over. I stillet ges legitimitet av andra aktorer. For att erhélla
legitimitet maste en aktor agera eller atminstone kommunicera kongruent med radande
virderingar 1 samhillet. (jfr Meyer & Rowan 1977, Sjéstrand 1997 och Karlsson 1991) Saledes
kan beskrivningar av CSR-omradet som normféljande férstas som ett sitt att vinna legitimitet
och de resurser, i termer av 6kat handlingsutrymme, som legitimitet biar med sig. CSR kan pa sa
vis vara ett sitt for foretaget att framsta legitimt i relation till de aktorer som ser milj6- och sociala
fragor som viktiga.

Att folja normer 4r dock inte alltid enkelt. Karlsson (1991) beskriver legitimitetsskapande som en
komplex process dir manga olika intressenters uppfattningar maste tas i beaktning. Vidare ir
normer alltid under férindring, vilket kan forklara den forvirring som en av vara respondenter
gav uttryck for.

”Vad jag menade var att vi famlar lite idag. Vad dr det omvirlden férvintar sig att
vi blir tydligare pa? Vi har dnnu inte kommit sa langt att vi har KPI som vi kan
anvinda, och darfor ocksa visa pad att vi har framgang. /.../ Har vi framging? Gor
vi de ritta sakerna?”

Leif

9 Alla respondenter ger uttryck for samtliga motiv. Vidare finns det ingen pafallande skillnad mellan personerna
gillande i vilken utstrackning de uttrycker respektive orsak/argument. Sledes kommer vi inte att diskutera skillnader
iargumentationssitt mellan de olika respondenterna.
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Nigot som denna orsaksgrund, baserad pa normer, illustrerar dr att foretaget inte kan ses som
helt sjdlvstindigt. Att bedriva CSR-arbete pa grund av samhilleliga normer kan i h6g grad forstas
som en reaktion fran foretagets sida. Det dr inte foretagsledningen som pa egen hand bestimmer
vad som ska goras.'’ Att utreda vem som initierat vad ligger dock utanfér denna uppsats ramar,
eftersom vi fokuserar pa respondenternas uppfattningar. Vi far néja oss med att konstatera att

foretag befinner sig i ett samspel med deras omvirld och dirfér inte kan ses som helt autonoma
aktorer. (jfr Sjostrand 1997)

CSR som belastning

Normféljande och férvintningar som orsaker till CSR-arbetet diskuteras dven nir
respondenterna lyfter fram CSR-arbetets problematiska sidor. Detta sker frimst nir
respondenterna ger sin syn pa SAS konkurrenssituation dir vissa Ovriga flygbolag inte ligger
nagra pengar alls pa liknande aktiviteter men dnda klarar sig bra pa marknaden. Detta kan saledes
illustrera att SAS har andra normsystem att forhalla sig till 4n flera av de andra flygbolagen. Den
omgivning som praglar SAS verksamhet kan dirmed forstas som mer komplex och involverande
fler krav dn den som andra bolag pd flygmarknaden omges av. (Meyer & Rowan 1977 och
Karlsson 1991)

Nigra av de intervjuade framhdller i vissa sammanhang att investeringar 1 CSR dr dyra, vilket gor
att SAS kostnader dr mycket hoga i sammanhanget. Tanken att inte arbeta med CSR f6rs dock
inte fram. De intervjuade som poingterar att CSR ir kostsamt betonar att CSR-arbetet dr nagot
som foérviantas av SAS som foretag, vilket gor arbetet till en nédvindig del 1 verksamheten. Dessa
forvantningar relaterar bade till SAS som ett historiskt sett statligt flygbolag, samt till SAS som en
del 1 ett skandinaviskt normsystem. SAS muste helt enkelt engagera sig i CSR eftersom det vore
socialt oacceptabelt att inte géra det. En avvikelse frin dessa férvintningar skulle genast straffa
sig. Det kan i linje med tidigare resonemang forstas som ett sitt att bibehalla legitimitet for
verksamheten. (se bla. Meyer & Rowan 1977 och Karlsson 1991) Utan dessa satsningar skulle
SAS riskera att framsta illegitimt och dess handlingsutrymme skulle bli beskuret. (Karlsson 1991)
Dessa forvintningar benimns dels som nagot naturligt men samtidigt 1 viss man som ett o6nskat
tvang, samt nagot som gor att SAS inte kan konkurrera pa samma villkor som vissa andra
flygbolag. Nir respondenterna talar om forvintningarna som ett tvang verkar ogilla tanken pa att
de begransar SAS handlingsfrihet samt att agendan sitts av ndgon annan.

CSR SOM ETT ARGUMENT

Den ovan beskrivna stindpunkten hindrar dock inte respondenterna fran att se CSR-arbetet som
nagot 1 grunden positivt. En positiv syn pa CSR var den absolut mest framtridande och de
intervjuade uttryckte stor stolthet Gver arbetet. I dessa sammanhang var det de tvd andra
orsaksgrunderna, ett business case och ett ethics case, som lyftes fram, vilket dr anledningen till
att vi nu flyttar fokus till dessa tvd. Dessa tvd orsaksgrunder skiljer sig till viss del frin den
normbaserade da dessa tva tar sig uttryck som argument. Siledes kan vi nu ga 6ver till att diskutera
uttalade argument for CSR-arbetet i stillet f6r enbart orsaker. Vidare diskussion om denna
distinktion kommer att fOras 1 slutet av analysstycket.

CSR ir 16nsamt

Bland de argument som lyfts fram f6r varfér man arbetar med CSR ser vi som ovan konstaterats
tva ursprung till de olika argumenten. En kategori argument som de intervjuade lyfter fram
grundar sig tydligt pa ekonomiska aspekter och har genomgiende inslag av strategitinkande.

10 . .. . e .. -

Man kan dock inte utesluta att ett fOretag agerat strategiskt utifran normer, alltsa identifierat normer och utvecklat
strategier direfter. CSR som ett PR-projekt (jfr Jensen 2001) kan fOrstds som ett business case utvecklat fran ett
liknande resonemang,
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Detta giller exempelvis ndr CSR-arbetet diskuteras som ett viktigt inslag i fOretagets
kommunikationsstrategi. Att det dr centralt att kommunicera foretagets CSR-arbete dr samtliga
intervjuade 6verens om. Saledes verkar ett viktigt argument for att bedriva arbetet vara dess
kommunikationspotential gentemot omvirlden. Virdet ligger dirmed inte 1 CSR-arbetet i sig,
utan 1 att det kan anvindas i en dialog med olika aktorer. Att de intervjuade betonar vikten av att
kommunicera sina CSR-aktiviteter —gentemot externa aktorer si som exempelvis
kapitalmarknaden, kunder och media, maste dirmed ses som ett uttryck for att CSR-arbetet
motiveras pa basis av ett business case. (jfr Jensen 2001 och Svedberg-Nilsson 2004) Vidare
framhalls att en orsak till att bedriva CSR-relaterat arbete dr att SAS pa si vis sjilva kan styra
dialogen kring dmnet i relation till den egna verksamheten. SAS kan genom sitt CSR-arbete
proaktivt vilja de frigor som de anser viktiga och dirmed ocksa ha svar pa tal om de blir
ifragasatta.

Ett annat argument for att bedriva CSR-arbetet som framhalls 4r att virna foretagets varumirke,
nagot som flertalet intervjuade dr 6verens om. CSR-arbetet ses som en aktivitet som naturligt gar
hand i hand med de virderingar som varumirket genom historiens lopp laddats med. Det blir
saledes strategiskt och ekonomiskt viktigt f6r SAS att arbeta med CSR-relaterade fragor da detta
virnar logotypens innebdrd, som vidare dr ett viktigt kommunikationsmedel gentemot
marknaden. Detta ligger saledes 1 linje med Maignan och Ferrells (2001) beskrivning av hur CSR-
aktiviteter med fordel kan anvindas 1 marknadsféringssyfte. Liksom Maignan och Ferrell (2001)
poingterar man dven pa SAS att CSR-aktiviteter tjdnar en viktig roll i att locka duktiga
medarbetare till féretaget.

Vidare dr riskreduktion ur ett antal olika perspektiv ett frekvent dterkommande argument for
arbetet med CSR. CSR-arbetet, podngterar man, ir ett viktigt led 1 att undvika att hamna i
onddiga och kostsamma situationer. Genom att arbeta férebyggande med CSR-fragor kan negativ
medieexponering undvikas (jfr Smith 2003), vilket dirmed skyddar varumirket, samtidigt som
investeringsgraden kan hallas pa en 6nskvird niva (jfr O’Rourke 2003, Sparkes and Cowton 2004,
Sethi 2005 och Smith 2003). Riskreduktionen genom féretagets CSR-arbete sker enligt de
intervjuade dven genom att agera forutseende och pa detta sitt undvika att Gverraskas av ny
striktare lagstiftning som annars skulle kunna bli kostsam att stilla om efter (jfr Svedberg Nilsson
2004). Aven denna syn pi CSR-atbetet som riskreducerande bottnar i en ekonomisk
argumentation, dar man investerar pengar i CSR-arbete, da detta betalar tillbaka sig i termer av
minskad risk f6r olika former av monetira forluster.

Flertalet intervjuade uttrycker dven i direkta ordalag hur l6nsamhet och CSR-arbete gar hand i
hand, att CSR-aktiviteter betalar sig. Nir det giller reduktion av koldioxidutslipp dr denna
koppling extra tydlig da minskade koldioxidutslipp 4dr en konsekvens av reduktion i
brinsleférbrukning, vilket i sin tur implicerar minskade kostnader. Detta dr det exempel som
mest frekvent anvinds av de intervjuade for att illustrera det nimnda sambandet. Genom att det
aterkommande poangteras att CSR-arbetet betalar sig (jfr Margolis and Walsh 2003) framhalls
samtliga motiv grundande pa ekonomiska incitament som sjilvklara och odiskutabla.

Sammantaget kan de ovan beskrivna argumenten fér SAS arbete med CSR-fragor kvala in under
benimningen av CSR som ett business case (Smith 2003, Svedberg Nilsson 2004 och Driver
2000). Kopplingen till strategi och ekonomisk vinning framstar tydligt och som flera intervjuade
poingterar dr detta inte heller ndgot man vill sticka under stol med. Utifran detta perspektiv dr
det ekonomiska incitament som beskrivs som huvudanledningar till att arbeta med CSR-
relaterade fragor. Genom att CSR-initiativ genererar intdkter blir de ddrmed ocksa viktiga. Dessa
argument passar vidare in pa ett teleologiskt betraktelsesitt pa den etiska dimensionen av CSR
(Svedberg Nilsson 2004), da konsekvenserna av CSR-arbetet dr det avgérande. Att ekonomiska
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aspekter ligger som motivationsfaktor ir irrelevant da det dr konsekvenserna av arbetet som ar
det visentliga.

CSR ir ritt

Ur vara intervjuer framgar dven en andra kategori argument fér arbetet med CSR. Dessa
argument har sin utgangspunkt i andra virden som inte kopplas till pengar eller ekonomi.
Samitliga intervjuade podngterar att arbetet med CSR tar avstamp i grundliggande etik och moral.
Det bottnar i en attityd gentemot sin omvirld och CSR ir didrmed ett uttryck f6r en medminsklig
plikt. Att arbeta med CSR handlar pd sa vis om ett foérhallningssitt som man som aktor har
utifran ett sammanhang. (Driver 2006, Johnson and Smith 1999, Stormer 2003 och Windsor
2001) Till skillnad fran att endast reagera pa normer hinvisar respondenterna nu till en
inneboende kinsla av ritt och fel som drivkraft for arbetet. Vidare poingterar flertalet intervjuade
hur anledningen till att arbeta med CSR handlar om att vara en god samhillsmedborgare. Man
anser att detta pastiende kan tala for sig sjilv. Det dr helt enkelt viktigt i sig att vara en god aktor 1
sitt samhilleliga sammanhang. Respondenterna ger dirmed uttryck f6r en inneboende dygd 1 att
vara just ’god”. Aven argument i linje med “vi tycker att det ir 7itt och bra” att arbeta med dessa
fragor har en etisk prigel. Samtliga dessa argument ser vi saledes tillhérande det etikbaserade
CSR-caset som beskrivits tidigare (Smith 2003 och Egels 2005). Dessa orsaker till att arbeta med
CSR utstralar att det finns ett ritt och riktigt sitt att handla och att SAS har rittigheter och
skyldigheter relaterade till det sammanhang de befinner sig i.

Denna kategori argument ir siledes frikopplade fran ekonomiska intressen och utgar fran ett
deontologiskt betraktelsesitt (Svedberg Nilsson 2004) dir det ar intentionerna med handlingarna
som dr centrala. Det dr den inneboende viljan att géra “det ritta” och att utfora sin plikt som ar
vigledande f6r handlandet.

De intervjuade poingterar ytterligare att SAS bor arbeta med CSR-fragor pa grund av det faktum
att fOretaget ar en aktiv aktor 1 globaliseringen, vilket ger det ett speciellt ansvar. Detta vittnar om
hur man ser CSR-arbetet som en naturlig aktivitet som hdrstammar fran den specifika situation
SAS befinner sig 1. De intervjuade beskriver vidare hur viktiga orsaker till att arbeta med CSR
handlar om att SAS som foretag dr en viktig férutsittningsskapare och mojliggorare for
minniskor. Detta, menar man vidare, f6r med sig att SAS maste ta sitt ansvar. Dessa orsaker till
att SAS arbetar med CSR, det vill siga att det dr del i ett modernt samhille samt dr en viktig
forutsittningsskapare och moijliggérare, dr ytterligare argument som tyder pa att en pliktkinsla
ligger till grund for att SAS engagerar sig i CSR-aktiviteter. Det framstar som ett naturligt
engagemang och kvalar in pa den argumentationssida som bygger pa etik. (Smith 2003 och Egels
2005) Till skillnad fran normféljande som orsak till CSR-arbetet beskriver respondenterna 1 detta
sammanhang arbetet som ett aktivt val fran fOretagets sida.

Argument fér arbetet med CSR

Business case Ethics case

For att kommunicera det Man vill vara en god samhillsmedborgare

For att kunna styra dialogen Det dr en attitydsfraga, sjalvklar etik och moral
For att varna varumirfket Det /ligger i SAS arv

For att minska risker SAS dr mijliggorare och forutsittningsskapare
Det ger dkad vinst

Man vill skppa forlora pengar

Tabell 3. Sammanstillning av argumenten f6r SAS CSR-arbete.
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SAMEXISTERANDE ARGUMENT

CSR - bade 16nsamt och ritt

Samtliga intervjuade uttrycker bade ett business case och ett ethics case som argument f6r SAS
arbete med CSR. Flertalet héller dock de bada argumentationsgrunderna separerade, genom att
exempelvis forst nimna ett etiskt argument helt fristiende och senare nimna ett ekonomiskt
argument som lika sjilvklart och fristiende a sin sida. Ett exempel pa detta dr hur en intervjuad
forst sager:

”Men egentligen handlar ju det hir om etik och moral som ir lika viktigt f6r Bengt
som siljer korv pa hérnet som for stora SAS. Det dr ett forhdllningssitt och en

attityd, om man ser sig sjilv som en del i samhillet eller inte.”
Folke

Hir poidngteras att det dr grundlidggande etik och moral som ir killan till arbetet, man utgar alltsa
fran ett ethics case. Senare i intervjun poingterar dock samme medarbetare att:

”Det ir ju inte nagon altruism som det handlar om utan det dr ju vinna vinna hir
ocksa. Och man ska inte hymla med det, tror jag.”
Folke

I detta sista uttalande ger samme medarbetare en ganska annorlunda orsak till arbetet med CSR.
Det verkar 1 detta uttalande knappast som om etik och moral ar de 1 huvudsak drivande orsakerna
till CSR-arbetet, utan snarare synes ekonomiska incitament ligga ndrmare till hands. De bada
casen kan anses representera de tva polerna egoism och altruism, dir business caset fokuserar
foretagets egenvinning medan ethics caset fokuserar oegennytta. (Sjostrand 1997) Saledes ser vi
rationaliteter nérliggande egoism respektive rationaliteter besliktade med altruism samtidigt
existerande inom en och samma individ i relation till en och samma fraga. Bide ekonomiska och
etiska argument finns ndrvarande 1 beskrivningen av arbetet hos samtliga medarbetare, vilket kan
ses som ett uttryck for den parallella existensen av kalkylbaserade och idealbaserade rationaliter.
(Sjostrand 1993 och 1997) A ena sidan uttrycker de normativt laddade argument, som att man
arbetar med CSR fér att det dr “bra och ritt”, vilket hirstammar fran pliktkinsla och ideal. A
andra sidan sdger de vid andra tillfillen att det uteslutande har med ekonomi och strategi att gora.
Att tala om CSR utifran ett rent ethics case 1 ena stunden hindrar inte att man kan tala om CSR
utifrin ett rent business case i den andra. En annan medarbetare talar forst i generella termer om
att CSR-arbetet bottnar 1 att:

”Det [CSR] ir att du som foretag ska vara en god samhillsmedborgare. Och ta ditt
ansvar utifrdn de hir aspekterna /.../ i grund och botten ir det en friga om etik
och moral”.

Gustaf

Pa en senare fraiga om huvudanledningar till att arbeta med CSR sidger samme medarbetare att:

”Det dr inte bara en fraga om att attrahera kunder och medarbetare, det ar ocksa en
fraga om att attrahera kapital.”
Gustaf

Och vidare att:
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7Alltsa, det dr ju mycket en fraga om att vi... vi har ju ett vildigt virdefullt
varumirke. Och om du ska vara trovirdig idag, i dagens samhille, och sikra att ditt
varumitrke dven i framtiden stir for ndgonting /../ da dr det helt och hallet
nédvandigt att engagera sig inom det hir omradet.”

Gustaf

Aven hir bevittnas en tydlig Gverging frin rent moraliska grunder till ett synsitt som med
sjalvklarhet framstiller CSR-arbetet som grundat pa foretagets vinst och 6verlevnad, vilket
aterigen pekar pa den dubbelrationalitet som karaktiriserar respondenternas sitt att argumentera
for CSR-arbetets plats pa foretagets agenda.

CSR handlar inte bara om ekonomi...

Det etikladdade CSR-caset och det business-betonade lever siledes sida vid sida hos de
intervjuade, dock utan att foér den skull direkt blandas i deras beskrivningar. De olika
utgangspunkterna nimns 1 regel separerade men hela tiden med lika stor sjilvklarhet, som om det
ena respektive det andra dr kirnan till CSR-arbetet. I vara samtal med medarbetarna dominerade
dock de businessorienterade argumenten, vilket dels illustrerades av det utrymme dessa gavs 1 den
empiriska delen, dels av antalet argument som tydliggjordes 1 tabellen ovan. Att de ekonomiska
argumenten har viss 6vervikt kan ses som ett uttryck for att det ekonomiska paradigmet haéller
samhillet i ett fast grepp (Asplund 1991). Att inta rollen som homo economicus och anvinda sig
av kalkylrationalitet (Asplund 1991 och Sjostrand 1997) f6r att argumentera f6r CSR-arbetet gors
med stor naturlighet. Samtidigt har vi sett hur ethics caset, trots det ekonomiska paradigmets
grepp om sambhillet, dr mycket starkt i praktiken. Ingen av de intervjuade anvinder bara
ckonomiska argument f6r att motivera foretagets CSR-arbete. Ethics casets roll 1 sammanhanget
kan dven bevittnas 1 hur en rittfirdigande ton kan skonjas hos en av de intervjuade genom hans
uttalande om att:

”Det ér ju en mer ekonomisk betraktning pa det. Och den dr ju helt legal. Det gar
att kombinera ansvar med att det ér battre for affirerna.”
Mats

Hair beskriver respondenten de ekonomiska argumenten i en nagot urskuldande dager genom att
siga att det faktiskt dr /ega/t att se CSR utifran ett ekonomiskt perspektiv. Uppenbarligen tycker
den intervjuade att detta ar virt att podngtera, si som for att visa att han 4r medveten om att det
skulle kunna vara kontroversiellt att tala om CSR utifran rent ekonomiska aspekter. Utifran detta
kan vi tolka att den ekonomiskt férankrade argumentationsgrunden inte ricker till 1 sig sjalv utan
maste kombineras av den etiska. Att de ekonomiska argumenten inte ar tillrdckliga 1 sig sjdlva, och
ibland till och med tycks genanta, kan ses som markligt utifran Sjostrands (1997) resonemang om
legitimitet 1 relation till effektivitet. Sjostrand beskriver hur just effektivitet och rationella
kapitalargument har kommit att i stort sett bli synonyma med erhallandet av legitimitet. Detta
giller generellt i samhillet och for féretag 1 synnerhet.

Med detta som bakgrund framstir de etiskt laddade argumentens roll i respondenternas
argumentation sarskilt intressanta. Dock bor denna iakttagelse nyanseras genom det faktum att
CSR enligt manga stir fo6r nagot annat dn fOretagets rent kapitalistiska verksamhet. (jfr. Léhman
och Steinholtz 2003) Icke desto mindre idr det intressant att observera hur dessa andra
virderingar slagit rot 1 sittet att forklara verksamheten.

...men heller inte bara om etik

Nir medarbetarna forklarar varfér SAS CSR-arbete bedrivs forefaller de, som beskrivits, ha tva
olika argumentationsgrunder tillgingliga, en etiskt pridglad och en business-relaterad. Ovan
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belystes hur de intervjuade ibland upplever att de maste legitimera det ekonomiska perspektivet
inom omradet. Detta innebir dock inte att ett renodlat etiskt perspektiv dr gangbart. Bada sitt att
argumentera forefaller viktiga 1 beskrivningen av omradet. SAS samarbete med Ridda Barnen kan
llustrera denna situation. Nir de intervjuade ska beskriva denna verksamhet anvinds béda
argumentationsgrunderna. A ena sidan menar de att denna form av sponsring dr nagot som inte
kan kopplas till affirsstrategi, utan bedrivs av ett moraliskt samhallsansvar.

”Sjilvklart sa ska vi bidra ocksa nir det giller ren vilgérenhet. Det ser jag som en
sjalvklar del i det vi pratar om.”
Folke

A andra sidan poingteras att inga satsningar av detta slag genomférs utan att stirka varumirket.
Ett par medarbetare uttrycker att ett engagemang som inte gagnar varumairket inte kan komma 1
fraga.

Det ir svart att tinka sig att vi skulle ga in i... vi gar nog inte in i ndgra samarbeten
om vi inte set att varumirket mir bra utav det. /.../ Vi sOker sidant som stodjer
vart varumarke. Det dr ju inte nagon altruism som det handlar om, utan det ir ju
vinna vinna hir ocksa. Och man ska inte hymla med det, tror jag. /.../ dterigen, vi
g0r det inte drivet utav att vara en ”good guy” utan vi gor det fOr att vi tror att vi
kan vara ”good guy” och samtidigt fd konkurrensférdelar.

Folke

I sammanhanget framhalls vidare:

’Ja, filantropi kallar dom det. For mig later det... om ni skulle kalla det for

filantropi sa dr det en annan innebo6rd dn CSR.
Folke

Ordboksdefinitionen pa filantropi lyder;

filantropi” (grek. philanthrapi’a 'minniskokitlek', av phi’los 'vin' och a nthrapos

'minniska’), verksamhet som syftar till att osjilviskt hjilpa minniskor som dr i nod.
Killa: Nationalencyklopedin

Att det dr just denna definition som var respondent vinder sig mot ér givetvis inte sikert. Som
Sandberg (1999) poingterar dr spriket inte ndgot objektivt fenomen utan konstrueras mellan
minniskor. Diremot tyder denna invindning mot ordet att argument uteslutande baserade pa
ideal inte dr ricker for att motivera arbetet. Att koppla arbetet till affirsstrategin foérefaller
nédvindigt. Aven i litteraturen kring CSR framhalls ofta att omradet inte handlar om filantropi (se
bl.a. Tracey et al 2005 och Whitehouse 20006). Samtidigt ser vi 1 respondenternas beskrivningar att
det 4r viktigt att beskriva Ridda Barnen-arbetet som frankopplat féretagets affdrsstrategi, och 1
stillet prata om det utifran uteslutande ett ethics case. Lika svart att definiera Ridda Barnen-
arbetet som endast givande, lika svart fOrefaller det wvara att se det som endast
varumirkesbyggande. De bada argumentationsgrunderna genererar saledes inkonsekventa och
motsigelsefulla resonemang, da dessa bada argumentationsgrunder anvinds av respondenterna
som 6msom det ena och Omsom det andra och dessutom uteslutande varandra. Denna
dubbelrationalitet kan saledes framsta som nagot paradoxal.

Paradox eller syntes?

De intervjuade forefaller inte reflektera 6ver den paradox som skulle kunna tyckas rida mellan de
tva argumentationsgrunderna. De bekymras inte Over att dessa argument, med rétter 1 skilda
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virdegrunder (Se Sjostrand 1993 och 1997), anvinds sida vid sida som om de bada lika sjilvklart
var anledningen till CSR-arbetet. Hir ser vi som tidigare konstaterats ett uttryck fér hur olika
rationaliteter enligt Sjostrand (1997) figurerar parallellt inom individer. Saledes visar
respondenternas argumentation tecken pa homo complexicus i och med att andra rationaliteter,
vid sidan av kalkylrationalitet, erkdnns inom omradet. Forhallningssitt nirliggande egoism samt
altruism finns dér samtidigt och utgdr inga motsittningar, utan ér snarare tva sidor som bada har
en plats 1 det minskliga medvetandet och handlandet. Att méinniskor anvinder sig av flera olika
rationaliteter parallellt har argumenterats for tidigare. (Sjostrand 1997) Darfér bor denna situation
inte ses som paradoxal utan snarare mansklig. Ur detta perspektiv dr de motsigelser som ovan
beskrivits mer “logiska” dn den bild som ett renodlat endimensionellt case erbjuder.

Att olika rationaliteter anvinds som grund for minskligt agerande dr, som ovan konstaterats, inte
niagon revolutionerande upptickt. Diremot dr det uppseendevickande att vara respondenter
Oppet wuttrycker och tydligt artikulerar iven etiskt priglade argument da de férklarar varfér CSR-
arbetet bedrivs (jfr Sjostrand 1997). Vanligtvis dr det de kapitalrationella argumenten som har en
given plats i niringslivets argumentation. I respondenternas svar har vi visserligen sett att de
ckonomiskt laddade argumenten har en viss Gvervikt, nagot som kan foérstas utifran det faktum
att dessa erhaller mest legitimitet da de 1 stor utstrickning dr kongruenta med radande normer,
normer som i betydande utstrickning formats och priglas av det ekonomiska paradigmets grepp
om samhillet i stort (Asplund 1991 och Giddens 1996). I anslutning till temat CSR ir dock
sammanhanget komplext, aktorerna som bedémer féretagets CSR-arbete, och dirmed tilldelar
foretaget legitimitet, 4r manga. Detta framgir ocksa av respondenternas beskrivningar av
foretagets omgivande paverkanskrafter och aktorer. Detta kan i sin tur kopplas till Karlssons
(1991) beskrivning av 6kad risk for legitimitetsproblem vid pluralistiska kontexter. Att komplexa
beroendeférhallanden leder till en mingd normsystem att forhalla sig till gor 1 fallet med SAS
CSR-arbete att det blir viktigt for fOretaget att anvinda flera argument fOr att behaga olika
intressenters varderingar i fragan.

AVSLUTANDE KOMMENTARER

Genom vir analys bevittnas hur de olika grunderna till att arbeta med CSR pa SAS férhaller sig
till varandra. Da ethics caset och business caset anvands av respondenterna som argument fors
normféljandet fram nir arbetets negativa eller generella karaktir ska forklaras, vilket didrmed
implicerar att normfdljande 1 respondenternas beskrivningar ej kan tilldelas argumentativ status.
De bada casen anvinds foljaktligen nir arbetet beskrivs som nagot positivt. Vidare édr det denna
positiva case-forklaring som dominerar beskrivningarna. Motiven till varfér SAS CSR-arbete
bedrivs konstrueras saledes i forsta hand med hjilp av de bada casen, medan normféljande har en
mer perifer plats i konstruktionen. En pafallande skillnad mellan de olika forklaringarna dr vidare
att casen bygger pa ett tydligt aktorskap, medan normfoljande snarare pekar pa ett reaktivt
handlande. (jfr Sandberg 1999) I och med att casen har en framtridande roll i konstruktionen av
varfor arbetet med CSR bedrivs forefaller det viktigt att framhalla SAS som en sjilvstindig aktor,
som pa eget bevig tar tag i dessa fragor. Genom att anvinda de tre olika orsaksgrunderna i detta
inbordes  specifika  forhallande konstruerar respondenterna en fér dem fungerande
forklaringsgrund till SAS CSR-arbete.

I6gonfallande 1 den beskrivna férklaringskonstruktionen ér det faktum att denna ger upphov till
flera motstridiga pastaenden, eftersom de bada casen inte alltid “logiskt” géar att kombinera. Att
de ibland forefaller kollidera med varandra ska dock inte fOrstds som att nigot av casen ar
“felaktigt”. Antagligen dr alla tre orsaksgrunder som vi stétt pa under vara samtal “’sanna’”.
Minniskan, sedd som en homo complexicus, kan agera utifran ett ethics case, ett business case
och normer i en och samma fragestillning.
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SLUTSATSER

I detta stycke presenterar vi de slutsatser som vi dragit fran vira empiriska fynd ndr dessa stillts mot var
teoretiska verktygslada. Genom denna presentation kommer var fragestillning att sammanfattande besvaras vilket
gor att studiens syfte uppfylls.

Vir empiriska genomgang har visat pa en bred flora av aspekter som ligger till grund f6r SAS
arbete med CSR. Dessa aspekter har vi, utifrin deras huvuddrag, ordnat in i tre olika
orsaksgrupper for varfér man enligt respondenterna arbetar med CSR pa SAS. Dessa ir att f6lja
normer, ett ethics case och ett business case. De tvi senaste kan fbrstds som
argumentationsgrunder da de tydligt kopplas till aktiva val f6r SAS verksamhet och anvinds nir
de positiva dimensionerna av arbetet belyses, medan den férsta orsaksgrunden snarare framhavs
nir CSR ses som ett betungande maste eller nir omradet beskrivs i generella termer som ett
fenomen 1 samhillet i stort. Bilden av foretaget som en sjilvstindig aktor tycks saledes viktig da
casen har en framtridande roll i konstruktionen av varfér CSR-arbetet pa SAS bedrivs.

Eftersom legitimitet skapas i samspel mellan olika aktorer och deras respektive normer och
virderingar kan man foérsta det faktum att de tva olika casen maste samexistera 1 konstruktionen
av varfér man arbetar med CSR (Karlsson 1991). Bland foretagets omgivande aktorer finns
formodligen olika uppfattningar om varfér CSR-arbetet bor bedrivas. Kunder, media och
finansmarknaden forvintar sig inte samma sak av SAS CSR-arbete, vilket gor att argumenten till
arbetet kan forstas som en spegling av dessa komplexa krav. Vidare forefaller de bada casen vara
viktiga parallellt, om 4n inte i integrerad form eftersom de konsekvent anvinds 6msesidigt
uteslutande. Att endast anvinda en av de bada argumentationsgrunderna skulle dock innebira ett
avsteg fran den radande konstruktionen av varfér man arbetar med CSR, nagot som inte verkar
mojligt utifran vara iakttagelser.

Inom féretagsvirlden har man linge skapat legitimitet kring sina beslut och handlingar genom att
kld dessa 1 kalkylrationalitetens sprak, alltsa genom att inta rollen som homo oeconomicus. Detta
kan forklara varfér business caset dven i var studie intar den mest framtridande positionen.
Diremot har det i socialkonstruktionistisk forskning visats att beslutsprocesser innehaller fler
rationalitetsgrunder dn sa. Denna paradox kallar Sjostrand (1997) {61 The blind spot in management. 1
forhéllande till CSR kan vi konstatera att denna blindflick inte dr sa pafallande som tidigare
visats, 1 och med att dven ethics caset, som dr baserat pd idealrationalitet, uttrycks som en
forklaring till omradet.
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DISKUSSION

I foljande stycke presenteras ett par tankar som slagit oss under resans gang. Inga slutsatser kommer att dras i
Sammanhanget, utan stycket priglas snarare av vira egna funderingar.

RELEVANTA CASE?

Utifran var analys av argumenten for varfér man arbetar med CSR pa SAS vill vi friga oss hur
praktisk den raidande uppdelningen 1 ett business case och ett ethics case ér. I var empiriska studie
har vi sett att dessa tva case av samtliga respondenter anvinds parallellt, vilket gbr att denna
uppdelning kan tyckas missvisande. Vidare forefaller dven casen beskriva fOretaget som en
sjalvstindig aktor. I kontrast till denna bild har var studie pavisat att dven normer och
forvantningar ligger till grund for att arbetet bedrivs. Saledes kan man fastsla att de bada casen
utgor en forenkling av CSR-arbetets bakomliggande orsaker.

Att artiklar med utgangspunkt i nagot av de bade casen inte ger nigon komplett bild av de
argument som existerar betyder dock inte att de dr missvisande och pa sa vis onddiga. Bada
argumentationsgrunderna existerar de facto i praktiken, vilket tyder pé att casen belyser aktuella
fragestillningar. For att skapa ett case eller ett argument torde en foérenklad bild av radande
férhéllanden vara noédvindig, vilket forklarar varfér de respektive casen endast utgar fran ett
perspektiv. Ett case baserat pa flera parallella rationaliteter, alltsi med homo complexicus som
utgangspunkt, skulle sannolikt bli svarare att konstruera, eftersom dessa skilda virdegrunder
skulle riskera att uppfattas som motstridiga och pa sa vis ologiska. Vi hoppas dock att vi i
framtiden kommer att se fler empiriskt férankrade foérsok till att sammanféra de bada
argumenten samt belysa hur de kompletterar varandra.

MORALISKA SJALVKLARHETER?

En intressant observation som vi gjort under vart arbete med denna uppsats ir att vad som ar
etiskt och moraliskt riktigt i stort uppfattades av respondenterna som sjilvklart. Nir de
intervjuade skulle prata om etiska férhallningssitt 1 relation till féretagande framstod dessa som
oproblematiska i och med att de inte behévde motiveras. Vissa delar inom detta omrade
framstod for oss visserligen som givna, exempelvis bekimpning av barnarbete och korruption.
Diremot inkluderar den etiska dimensionen i CSR, dtminstone i vara 6gon, delar som inte ér lika
sjalvklara. Hir kan exempelvis de etiska fondernas krav péa att hotellverksamheten inte ska
erbjuda pornografi eller spelméijligheter nimnas. Nir vi explicit fragade vara respondenter om
deras uppfattning om vad som skulle inkluderas i etiskt féretagande framkom en betydligt mindre
sjalvklar bild, dar de flesta hinvisade till radande samhilleliga normer och att foretaget skulle halla
sig inom dem. Det framkom dock att respondenterna inte tyckte att SAS skulle agera som
moralens viktare, alltsa inte ga i brischen for att definiera féretagsmoralen.

Tva iakttagelser ska kort diskuteras i detta ssmmanhang. Den forsta ror de etiska fonderna som i
dag forefaller spela en inte obetydlig roll i att sitta agendan f6r ”moraliskt foretagande”. Svenska
kyrkan spelar i vart land en central roll i detta sammanhang och ndgra av vira respondenter
berittade att denna organisation har inflytande 6ver hur svenskt niringsliv agerar i moral- och
etikfragor. I vart sekulariserade land kan detta ses som anmarkningsvirt och det édr ett omrade
som vi girna ser vidare utredning kring. Den andra iakttagelsen ror det faktum att etik generellt
sett ses som ett objektivt fenomen. Detta var sliende under vara intervjuer och enligt oss
problematiskt, eftersom vi, i enlighet med en socialkonstruktionistisk verklighetssyn, ser dmnet
som subjektivt.
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FORSLAG PA FRAMTIDA FORSKNING

I detta avsiutande stycke presenterar vi forslag pa framtida forskning. Detta inkluderar bade forskning som direkt
bygger vidare pa vir egen studie och forskning kopplad till CSR-omradet generell.

Efter att ha genomfért var studie har flera tankar dykt upp pa kompletterande vinklingar som
vore givande att utreda. Exempelvis skulle det vara intressant att se om man far liknande resultat
pa andra svenska stora foretag. Vidare vore det givande att undersdka om det finns skillnader 1
vad som lyfts fram som orsaker f6r CSR-arbetet 1 linder utanfoér Skandinavien, det vill siga om
det kan finnas kulturella faktorer som paverkar de anledningar som lyfts fram fér CSR-arbete.
Vira intervjuade pratade till exempel om en skandinavisk mentalitet som en grundliggande faktor
1 arbetet.

Ytterligare en intressant ingang vore att titta pa medelstora eller sma féretag och se vad dessa har
for forhallande till CSR-fragor, samt hur dessa motiverar ett eventuellt arbete med dem.
Exempelvis belyser Perrini (2006) att sma och medelstora foretag har fokuserats relativt lite
hittills i CSR-relaterad forskning. Ofta papekas att det 1 forsta hand dr de stora féretagen som
arbetar strukturerat med dessa fragor, da dessa kan ha mer att vinna pa CSR-arbete da de har
storre mojligheter att kommunicera ut sitt arbete. (Workshop CSR 07-04-22) Att studera hur sma
och medelstora féretag motiverar sitt eventuella CSR-arbete vore sdledes en spiannande ingang till
fortsatt forskning. Att titta pa familjeféretag och deras forhallningssitt till CSR-fragor vore
ytterligare en intressant studie att genomféra, dd det ofta hdvdas att familjeféretag i stor
utstrickning dr virderingsstyrda. (Karlsson Stider 2000) Att se hur, och om, detta pa nagot sitt
paverkar varfér man arbetar med CSR skulle vara en intressant aspekt att utreda.

Vidare vore det givande att gora en jimforande studie mellan exempelvis miljéchefers
uppfattningar om varfor CSR-arbetet bedrivs och VD:ars, eller nigon annan grupps sitt att
motivera arbetet. I vart urval sag vi inga tendenser till skillnader i uppfattningar mellan olika
positioner men det dr mojligt att positionsspecifika tendenser skulle framkomma om studien
genomfordes med ett storre antal personer pa respektive position.
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APPENDIX 1

UTVECKLING AV CSR-DISKUSSIONEN

* Stakeholder Theory (ST) idr en modell fOr att analysera féretags verksamhet i relation till
samhillet. Utgangspunkten 1 ST dr att foretaget vid sidan av sina aktiedgare dven har ett
ansvar mot andra intressenter som det paverkar. Salunda ger denna modell en definition
av vilka frigor som fGretaget bor inkludera i sitt samhillsansvar genom att beakta
intressenter i foretagets omgivning. (Egels 2005) Huvudfragan i denna modell dr saledes
mot vemr fOretaget har ett ansvar.

* Sustainable Development (SD) ir ett begrepp som har sina rétter 1 den del av
samhillsansvaret som rér miljofragor. Pa sa vis dr denna term tydlig med vad som
fokuseras, dven om sociala (lis icke-miljofragor) pa senare tid har tagits in 1 denna term.
Detta pekar dven pa langsiktigheten och hallbarheten i féretagets verksambhet, att dagens
produktionssitt ska mojliggéra bade liv och foretagande i framtida samhaillen. (Egels
2005)

* Corporate Citizenship (CC) Ursprungligen hirstammar CC fran praktikerna inom
omradet och huvudsakligen beskriver den ett betraktelsesitt inom omradet, nimligen att
foretag dr en aktor bland andra i samhillet. Saledes vinder sig CC mot dem som ser
féretagande som i grunden oetiskt. (Egels 2005) CC ger pd sa vis inga tydliga svar pa
exempelvis fraigor som vad som foretag ska ta ansvar for eller mot vem.

* Business Ethics (BE) — ir en mycket vagt definierad term, dir det liksom i Ovriga
teorier om foéretag och dess samhillsansvar dr svart att hitta konkreta definitioner. En
aspekt som dock skiljer BE frin de Ovriga koncepten dr att det har en mer utpriglat
filosofiskt laddad bakgrund. Forskare inom BE har i stor utstrickning filosofi eller teologi
1 bagaget. BE anvinds ocksa nistan undantagslost fran ett pliktbetonat perspektiv och
baseras pa klassiskt etiska teorier. Aktiedgarperspektivet dr i princip obefintligt 1 detta
sammanhang. (Egels 2005)

* Corporate Social Performance (CSP) ir en modell som anvinds for att mita hur vil
foretag arbetar med samhillsansvar. Darfor kriver en CSP-modell tydliga linjer f6r vad
som ingir 1 detta samhaillsansvar. Dock finns det méinga ansatser till modeller inom
omradet, vilket gor att ez universell CSP-modell inte kan sdgas existera. (Swanson 1999)
Det i sammanhanget viktiga dr att CSP fokuserar mitt, sa som arbetsmiljdindex,
utslippsidex och sa vidare. Det ér dven studier inom CSP som anvinds for att férsoka
bevisa sambanden mellan samhaillsansvar och vinstutveckling. (Margolis och Walsh 2003)

Ovanstaende termer ér inte heller de entydiga. Inom respektive term finns flera konkurrerande

och kompletterande uppfattningar och definitioner. Siledes kan de anses representera viktiga
stromningar inom diskussionen om féretagande och samhillsansvar.
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APPENDIX 2

FRAGEMALL

Vad tycker du SAS generellt har f6r ansvar som foretage (kortfattat)
Hur skulle du generellt definiera Corporate Social Responsibility (CSR)?

Vad faller inom CSR hir pa SAS?
- Vad ligger inom dessa omraden?

Varfér arbetar ni med dessa CSR-fragor?
- Finns det ytterligare orsaker?

Varfor dr det viktigt att arbeta med dessa fragor?
Beskriv hur arbetet med CSR-fragor gir till.

Hur avgors vad som ska ligga inom foretagets CSR-arbete?
- Hur viljs fokusomraden ut?

Vilka drivkrafter finns for SAS CSR-arbete?

Vilka argument anvinds for att bedriva féretagets CSR-arbete?
- Internt/Externt?

Varifran kommer initiativet till arbetet med CSR-fragor?
- Inifran/utifrin?

Varifran himtas inspirationen till att arbeta med CSR-fragor?
Hur har utvecklingen sett ut 6ver tid nir det giller arbetet med CSR?

Vilka aktorer riktar sig CSR-arbetet frimst mot?
- Hur har dessa valts ut/definierats?

Hur tror du att SAS syn pa CSR-fragor skiljer sig frain andra féretag?

Hur ser du pa SAS framtida CSR-arbete?
- Hur kommer detta att utvecklas? Varfor?

Sammanfattningsvis, vilka dr huvudanledningarna till att SAS arbetar med CSR-fragor?

[



