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Sammanfattning
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Introduktion och Problemdiskussion: Den 6kade medvetenheten om mansklighetens inverkan
pa miljon har bidragit till att begrepp som “hallbarhet” och “hallbar utveckling” kommit att bli allt
mer vida diskuterade och betydelsefulla 1 dagens samhaélle. I banksektorn syns en okad trend att
hallbarhetsredovisa samt engagera sig 1 fragor kring Corporate Social Responsibility (CSR), men
kopplingen mellan extern redovisning och faktisk implementering ér inte helt sjalvklar. Aven om en
stor mangd verktyg for hantering av hallbarhetsaspekter uppkommit 1 litteraturen sa ar forskningen
kring implementeringsforfarandet samt hur organisationer anpassar sin ekonomistyrning for att
stodja hallbarhetsstrategier otillracklig och behover studeras djupare. Med utgangspunkt 1 pro-
blemdiskussionen har denna uppsats amnat undersoka hur Roslagens Sparbank och Sparbanken
Tanum, som ar tva sparbanker som aktivt valt att engagera sig 1 hallbarhetsfragor, gatt tillviaga 1 for-
farandet av implementeringen av hallbarhetsaspekter.

Syfte: Uppsatsens syfte ar att bidra till forstaelsen kring samt utforska varfor och hur sparbanker
implementerat hallbarhetsaspekter 1 sin verksamhet utifran ett kontextuellt perspektiv.

Metod: Denna uppsats dr baserad pa en kvalitativ fallstudie och har sin utgangspunkt 1 sex enskilda,
semistrukturerade intervjuer som har utforts med tre anstallda pa Roslagens Sparbank respektive
Sparbanken Tanum. De empiriska fynden som framkom 1 samband med intervjuerna har stéllts
mot uppsatsens teoretiska ramverk och ligger till grund for uppsatsens analys och slutsats.

Resultat och Slutsats: Resultat och slutsats bygger pa en modell som ar en teoretisk vidareutveck-
ling av ramverk fran Bansal och Roth (2000) och Ferreira och Otley (2009). Studien visar att lanken
mellan organisation och samhalle ar viktig, och att motiven bakom implementeringen 1 sparbanker
ar en kombination av konkurrens, legitimitet och miljomassigt ansvar, harlett fran en kontext prag-
lad av sammanhallning, synlighet och individuell oro. Bankerna forsoker aktivt integrera hallbar-
hetsperspektivet 1 hela styrsystemet fran vision och strategi ner till nyckeltal och utvardering, vilket
tydligt lankas samman av ISO-system och engagerade individer i organisationerna som fungerar
som bdrare av hallbarhetsvarden. Det tycks emellertid finnas svarigheter kopplat till att kvantifiera
och fortsatta att finna tillrackligt utmanande mal.
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1.Introduktion

Detta kapitel inleder med att redogira for uppsatsens bakgrund, vilket senare mynnar ut i en problemdiskussion, folit av
syfle och fragestillning

I debatten kring mansklighetens inverkan pa sin omgivning framtrader en allt tydligare bild av de
utmaningar som samhallet star infor. Begrepp som “hallbarhet” och “hallbar utveckling” har varit
nagra av de mest omtalade och svara utmaningarna under 2000-talet, och karaktariseras inte minst
av behovet av ett mer hallbart tankesétt och agerande hos samhallets aktorer. Forandringen av upp-
fattning av hallbarhet har skapat ett stort tryck pa organisationer att adoptera hallbarhet 1 produk-
tions och serviceprocesser, skapa hallbara produkter och agera som en ansvarstull aktor som framjar
socialt ansvar. Hallbarhet har saledes kommit att bli ett aterkommande mantra 1 samhallet dar be-
greppet anspelar pa en ansvarsfull samhallsutveckling och en mer rattvis varld dar saval miljo, om-

givning och sociala varden bevaras for framtida generationer.

Trots att fragor rorande hallbarhet idag ar vida diskuterade finns det alljamt annu ingen enhetlig
definition av begreppet (Windolph & Schaltegger, 2014). En av de vanligast forekommande defini-
tionerna ar emellertid den fran Brundtland-komissionen (1987) som stadgar att “Sustainable develop-
ment s development that meets the needs of the present without compromising the ability of future generations to meet

thewr own needs™.

En 6kad medvetenhet om foretags inverkan pa miljon har bidragit till att foretag idag 1 allt storre
utstrackning integrerat fragor kring Corporate Social Responsibility (GSR) 1 sina verksamheter
(Heal, 2005). CSR definieras som “the responsibility of enterprises for their impacts on society” (European
Commission, 2011 s. 6). Mgjliga orsaker och bakomliggande drivkrafter till varfor foretag valjer att
implementera hallbarhet hanvisas 1 teorin ofta till orsaker som harstammar fran de institutionella
kontexter 1 vilket foretagen verkar. Dessa kontexter kan exempelvis ta sig uttryck 1 form av reglering-
ar, patryckningar fran intressenter, ekonomiska mojligheter, legitimitet och etiska motiv (Bansal &
Roth, 2000; Oliver 1991; Delmas & Toftel, 2008). Ett vanligt satt for foretag att implementera hall-
barhetsaspekter 1 sina verksamheter ar genom att anvanda sig av vedertagna ramverk som Global
Reporting Initiative (GRI) och International Organisation for Standardisation (ISO). GRI ger orga-
nisationer riktlinjer for sin hallbarhetsredovisning, genom vilken organisationer kan redovisa milj6-
massiga, sociala samt ekonomiska aspekter av deras verksamhet (CSR, 2015). ISO 14001 fungerar
som ett strategiskt verktyg for foretag och kan bidra till 6kad produktivitet och minskade kostnader
genom minimering av mangden avfall och misstag 1 produktionen (ISO, 2015). Anviandningen av

sadana ramverk tillater enligt Windolph och Schaltegger (2014) organisationer att hantera miljo-
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massiga problem pa ett systematiskt sitt och erbjuder riktlinjer for handlingar som skall forbattra

hanteringen av miljoaspekter.

For att driva 6vergangen mot en mer hallbar utveckling kravs att finansiering av hallbara projekt
mojliggors. En aktor 1 samhallet som spelar en viktig roll 1 omstallningen mot en gronare ekonomi ar
banksektorn, som 1 egenskap av intermediar och finansiar har en avsevard inverkan pa samhallet 1
stort och historiskt har spelat en betydande roll for tillvaxt och valfard i samhallet (Jeucken, 2001).
Enligt Svenska Bankforeningen (2014) har banker 1 huvudsak tre huvuduppgifter: Att omvandla
sparande till finansiering, riskhantering samt att mojliggora betalningar och andra finansiella trans-
aktioner pa ett sakert och effektivt satt (Swedish bankers, 2014). Det finansiella systemet ar det me-
del med vilket vi kanaliserar samhallets sammanlagda finansiella tillgangar mot en produktiv an-
vandning, och forvaltar ocksa den sammanlagda mangd kapital som samhallet har att investera 1
langsiktig utveckling (UNEP, 2014). Som formedlare av finansiella medel i samhallet besitter banker
och finanssektorn en unik mojlighet att kunna kanalisera och omallokera pengar bort fran ohéllbara
foretagsverksamheter, och istéllet fraimja mer hallbara sadana (Jeucken, 2001). Mgjliggérandet av en
omallokering av samhallets finansiella medel till hallbara investeringar ar en av de storsta svarighe-
terna som hallbarhetsutvecklingen star infor idag. Att rikta det finansiella systemet mot en gronare
ekonomi som ett aktivt komplement till policy och engagemang fran privata aktorer ar en direkt
forutsattning for att uppna en hallbar utveckling. Det finns saledes ett behov av att omforma det fi-
nansiella systemet for att forlainga dess tidshorisonter och minska dess investeringsaptit 1 “ohallbara”
tillgangar, for att istillet uppmuntra investeringar som skapar langsiktig forsorjning och arbete 1

samhallet (UNEP, 2014).

1.1 Problemdiskussion
Trots det 0kade intresset for hallbarhetsfragor inom banksektorn och den viktiga roll som banker

besitter, sa tycks finans och banksektorn historiskt sett varit relativt langsamma pa att faktiskt mojlig-
gora en snabbare omstillning mot ett hallbart samhalle (Jeucken, 2001). Enligt Relano (2011) sa har
banksektorn hamnat efter andra branscher eftersom patryckningar fran samhallet 1 huvudsak foku-
serat pa de mest uppenbara syndarna inom industrisektorn. Nar andra branscher kommit langt 1
implementeringsarbetet av CSR-aspekter har banker 1 huvudsak begransat sitt arbete till reglering
av mangden pappersutskrifter och elforbrukning, och har saledes missat att deras roll inte ligger 1
direkt miljopaverkan, utan genom deras roll 1 samhallet och genom kunderna och projekten de fi-
nansierar. Sadana tankegangar stods till exempel 1 en studie gjord av Fair Finance Guide, som ar ett

internationellt initiativ grundat 2009 med syftet att 6ka insynen 1 bankers satt att investera hallbart,



som visar pa att ingen av de sju storsta svenska bankerna idag nar upp till den hallbarhetsstandard

som finns (Fair Finance guide, 2014).

Aven om foretag i storre utstrickning arbetar med hallbarhet i ndgon form visar flera studier att en
storre del av foretags rapportering 1 sjalva verket har valdigt lite med hallbarhet att gora (Gray, 2010;
Milne, Kearins & Walton, 2006; Gond et al., 2012). I banksektorn syns en ¢kad trend att lamna ut
separata rapporter sasom CGSR och hallbarhetsrapporter (Leszczynska, 2012). Detta involverar
bland annat redovisning enligt externt accepterade ramverk sasom GRI och ISO 14001-standarder.
Kopplingen mellan extern redovisning och en faktisk implementering av hallbarhet ar daremot inte
helt sjilvklar. Aven om integrering av hallbarhetsaspekter enligt vedertagna standarder gérs, finns
bevis som pekar pa en annan verklighet dar fragorna inte ar kopplade till foretagens kiarnverksamhet
(Dunphy, Griffiths & Benn, 2003). Beviset kan forklaras antingen som en medveten eller omedveten
felaktig tolkning av hallbarhetsbegreppet, eller att dessa varden gar forlorade pa vagen fran papper
till verklighet (Moneva et al., 2006).

Tidigare forskning har understrukit den viktiga roll som olika kontrollsystem spelar 1 implemente-
ringen av nya strategier 1 organisationer (Epstein, 2008; Simons,1990; Gond et al, 2012). Dessa sy-
stem kan darmed antas spela en avgorande roll 1 en effektiv integrering av hallbarhetsstrategier och
varden 1 en organisation. Detta omrade ar dock annu relativt outforskat. Bristen pa forskning inom
omradet understryks av bland annat Windolph och Schaltegger (2014), Lindgreen et al. (2009) samt
Arroyo (2012) som argumenterar for att &ven om en stor mangd verktyg for hantering av hallbar-
hetsaspekter har uppkommit 1 den akademiska litteraturen, sa ar forskningen kring implemente-
ringsforfarandet, samt hur organisationer anpassar sin ekonomistyrning for att stodja hallbarhets-

strategier otillracklig och behover saledes studeras djupare.

En aktor som borde vara sarskilt lampad for att klara en snabbare omstallning mot ett mer hallbart
samhalle ar sparbankerna, som har en lang historia av att arbeta nara samhallet. Sparbanker defi-
nieras som “private credit institutions, which, as such, mobilize savings and direct them towards investment projects
that are profitable for society as a whole” (Barroso et al., 2012 s. 418). Sparbanker har sedan dess upp-
komst spelat en viktig roll 1 det narliggande samhallet. Sparbanken som associationsform innebar en
avsaknad av enskilda dgare som kraver vinstutdelning, vilket gor att vinsten stannar kvar 1 den lokala
sparbanken till nytta for banken, kunden och samhallet (Sparbankernas Riksférbund, 2014:a). Detta
leder 1 sin tur till en ndra samverkan mellan den lokala banken och samhallet for att pa sa satt uppna
en hogre grad av vdlbefinnande 1 fraga om kultur, milj6, utbildning, forskning, och skydd av arv
(Barroso et al., 2012). Pa grund av sparbankernas grundlaggande struktur, avsaknad av agare 1 tradi-

tionell form och den lokala forankringen tar bankens managementprocesser 1 hogre grad inte bara
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hansyn till intressenterna 1 det narliggande samhallet utan dessa grupper ar ocksa direkt involverade
1 beslutsfattandet och utformningen av bankens management-system genom deras inblandning 1

sparbankernas styrelser (Blanco, 2006, se Barroso et al., 2012 5.418-419).

Det Schweiziska investeringsbolaget RobecoSAM som fokuserar pa hallbara investeringar, presente-
rade 2013 en rapport baserad pa en analys av 59 lander varav 38 tillvaxtlander och 21 industrildn-
der, dar landerna bedomdes utifran en rad kategorier som inkluderade styrning, miljomassiga och
sociala faktorer. I rapporten hamnade Sverige hogst upp pa listan 6ver varldens hallbara liander och
fick genomgaende gott betyg 1 alla kategorier (RobecoSAM, 2013). Att saledes studera hur svenska
sparbanker, som redan arbetar nara samhallet for att framja sociala och lokala intressen, integrerar
hallbarhetsaspekter i1 det operativa arbetet kan ge intressanta insikter 1 kartliggningen av de manga
satt som banker 1 sitt nuvarande lage kan framja en hallbar utveckling. Da sarskilt 1 byggandet av
langsiktiga l6sningar 1 en pagaende utveckling mot en mer effektiv implementering av hallbarhetsa-

spekter for saval foretag som finansmarknaden.

1.2 Syfte

Mot bakgrund av ovanstaende introduktion och problemdiskussion ar syftet med denna uppsats att
genom en empirisk analys av tva svenska sparbanker bidra till forstaelsen kring, samt utforska varfor
och hur sparbanker implementerat hallbarhetsaspekter 1 sin verksamhet utifran ett kontextuellt per-

spektiv.
For att uppfylla syftet kommer foljande fragestallning ligga till grund f6r uppsatsen:

* Varfor och hur har hallbarhetsaspekter integrerats 1 de svenska sparbankernas operativa verksam-

het?



2. Sparbankernas Historia: Da och Nu

1 foliande kaputel ges en kort redogirelse for sparbankerna i nu- och ddtid samt dess associationsform, vilket dr tilltankt
att skapa en_forstaelse for sparbankernas ursprungliga syfle, utveckling och unika utformning och bidra med en grund
Jfor uppsatsens senare empiri och analys-kapitel

2.1 Historia
De for bankvirlden unika karaktarsdagen 1 sparbanksidén kan beskrivas som att man 1 en och sam-

ma organisation amnat att kombinera kommersiella och ideella stravanden. Tillvagagangssattet har
saval historiskt som geografiskt varierat. Gemensamt har dock varit- och ar an idag att utifran af-
farsmassig bankverksamhet anvanda en del av det ekonomiska 6verskottet fran verksamheten for att

finansiera verksamheter som 1 sin tur bidrar med nagon form av samhallsnytta (Hultén & Wijkstrom,

2008).

Den grundlaggande sparbanksidén har sina rotter 1 de radikala idéstromningar som uppkom 1 slutet
av 1700-talet. Tron pa manniskan och dennes formaga att forma sitt eget liv var stark och datidens
tankare och foregangsman havdade att politisk frigorelse ocksa borde f6ljas av ekonomisk sadan. For
over 200 ar sedan, ar 1810 foddes den forsta sparbanken. Sparbankerna som idé var att bedriva
verksamhet at manniskor som inte hade tillrackligt stora affarer for att vara intressanta for banker
med vinstintresse (Olsson, 2009). Fram till ar 1810 hade banker varit till for rika manniskor, men 1
sparbankerna fick alla som ville mgjlighet att siatta in pengar. Tanken var saledes att de fattiga skulle

spara sig ut ur fattigdomen (Sparbankernas Riksforbund, 2013).

I Sverige bildades den forsta Sparbanken 1 Goteborg ar 1820, inspirerad av de skotska sparbanks-
modellerna. Initiativtagaren var en inflyttad tysk k6pman vid namn Eduard Ludendorff. Forslag pa
hur en sparbank skulle kunna bedrivas hade redan lagts fram av riksdagen under tidigt 1800-tal.
Man foreslog da att hélften av styrelsen skulle utses av kungen, och den andra halften skulle besta av
“dem som genom gafoor eller arliga subskriptioner bidragit till inréttningen” (Swedbank, 2015 s.2). Eduard Lu-
dendorft’ var emellertid starkt 6vertygad om att Goteborgs Sparbank sjalva skulle fa utse sina leda-
moter, vilket sedermera ocksa forverkligades. Bankerna kom darav att bli lokalt styrda och fick vixa
utan inblandning fran staten (Swedbank, 2015). Som mest har det funnits 498 stycken sparbanker ar
1928 1 Sverige (Korberg, 2007).

Idag finns det 61 stycken sparbanker med 240 tillhorande bankkontor spridda i landet. Av de 61
sparbankerna ar 60 stycken medlemmar 1 Sparbankernas Riksforbund, varav 47 ar sparbanker till

sin associationsform, medan de andra 13 ar bankaktiecbolag med sparbanksbakgrund'. Enligt Spar-

! Oivind Neiman, VD Sparbankernas Riksforbund, intervju den 20 april 2015



bankernas Riksforbund hade sparbankerna tillsammans en marknadsandel per 2014-12-31 pa 7,3
% (inlaningsdel) och en utldningsandel till allmanheten pa 6,4 % (Sparbankernas Riksforbund,

92014:b).

2.2 Sparbankernas associationsform
Korberg (2007, sid. 57) namner att fenomenet sparbank bygger pa fem grundlaggande idéer:

¢ Den folkliga férankringen ar grunden for sparbankernas verksambhet.
¢  Sparbankerna skall genom sin verksamhet skapa 6kad ekonomisk frihet for sina kunder.

¢ Sparbankerna skall vara ortens bank och ta aktivt ansvar for utvecklingen av naringsliv och

kommun.
¢ Sparbankerna skall vara en stark konkurrensfaktor pa marknaden.

¢ Sparbankerna skall driva aktiv opinionsbildning {or att framja stora kundgruppers intressen.

Den kanske tydligaste skillnaden 1 sparbankernas struktur gentemot den traditionella bankformen ar
avsaknaden av dgare. Associationsformen kan snarare liknas vid en stiftelse, vilket innebar att det 1
varje sparbank finns ett formaliserat politiskt inflytande genom den grupp som kallas huvudman.
Huvudménnen har till ansvar att utéva tillsyn 6ver sparbankens verksamhet vilket bland annat in-
volverar tillsittandet av bankens styrelse och disponering av vinstoverskotten. Huvudmannen ar
minst 20 till antalet varav halften tillsatts av kommunerna inom verksamhetsomradet, och den andra
halften av den aktuella huvudmannakaren. Associationsformen ar saledes baserad pa en demokra-
tisk grund och har en tydlig lokal forankring (Hultén & Wikstrom, 2008). Huvudménnens ansvar
och sparbankernas verksamhet ar till skillnad fran vinstdrivande banker som lyder under Aktiebo-
lagslagen (ABL), 1 huvudsak reglerade genom sparbankslagen (1987:619). I denna lag stadgas 1 forsta

paragrafen att en sparbank har till uppgift att:

“Ulan ratt_for dess stiftare eller andra att fa ta del av den vinst som kan uppkomma 1 rorelsen, framja sparsamhet ge-
nom att bedriva bankverksamhet i enlighet med de bestidmmelser som meddelas i denna lag och bankrirelse. Sparbankers

rarelse skall avse framst ett verksamhetsomrade™

Paragrafen forkroppsligar saledes den grundldggande sparbanksidén; att bedriva bankverksamhet
med avsaknad av externa dgares vinstintresse och att fraimja sparsamhet. Vidare stadgas att rorelsen
skall avse ett visst verksamhetsomrade, vilket innebar att banken skall utéva bankverksamhet inom

ett visst geografiskt omrade. Genom denna paragraf befasts ocksa betraktelsen av marknadsmalet
som Overordnat vinstmalet, och saledes gar det fortfarande att finna sparbankernas grundlaggande

ideologi 1 den verksamhet som idag bedrivs.



3. Teoretisk referensram

1 detta kaprtlet redogirs for den teori som lLigger till grund for uppsatsens analys. Inledningsvis diskuteras olika teorier
kring varfor organmisationer véljer att implementera hallbarhet. Vidare redogirs for teort som appliceras for att _forsika
Jforsta hur organisationer implementerar hallbarhet 1 organisationens operativa verksamhet.

3.1 Vad ar hallbarhet?

Konceptet hallbarhet ar komplext och fortfarande relativt nytt och det finns annu ingen exakt och
allméngiltig definition av vad begreppet verkligen innebar (Windolph & Schaltegger, 2014). Den
mest vedertagna ar den som ges av Brundtlandrapporten (1987) “Sustainable development is development
that meets the needs of the present without compromising the ability of future generations to meet therr own needs”,
och ar den definition som denna uppsats fortsatt kommer forhalla sig till. Det faktum att det saknas
konsensus kring begreppet har lett till flera olika synsatt och teorier kring vad begreppet innefattar

och vilka krafter som driver organisationer till att implementera hallbarhet 1 sin verksambhet.

3.2 Varfor implementera hallbarhet?
Under senare ar har ett antal studier genomforts pa varfor organisationer véljer att engagera sig 1

aktiviteter kopplade till hallbarhet. Faktorer som identifierats involverar bland annat engagemang pa
grund av regleringar, patryckningar fran intressenter, ekonomiska mojligheter och etiska motiv
(Lawrence & Morell, 1995; Castelo & Lima, 2006; Oliver, 1991; Delmas & Toffel, 2008, Porter &
Van der Linde, 1995).

Ett ramverk som amnat undersoka motiven till varfor foretag viljer att implementera hallbarhetsa-
spekter 1 sin verksamhet foreslas av Bansal och Roth (2000). Forfattarna genomférde en kvalitativ
studie dar de undersokte 53 tillverkningsforetag 1 Storbritannien och Japan 1 syfte att forklara de
bakomliggande motiven och de kontextuella faktorer som leder till mottaglighet av hallbarhetsa-
spekter. I studien identifierades tre motiv for ekologisk mottaglighet, vilka ar Legitimitet relaterat till
patryckningar fran intressenter, Konkurrenskraft vilket involverar strategiska och ekonomiska fordelar,

samt Miljomdssigt ansvar.

Att forsta motiven bakom varfor foretag engagerar sig 1 hallbarhetsaspekter ar enligt Bansal och
Roth (2000) viktigt for att forstaelsen kan bidra till att forutspa beteenden, for att kartlagga meka-
nismer som leder till ekologiskt hallbara organisationer samt utvardera effektiviteten 1 deras system.
Tidigare studier inom omradet har enligt Bansal och Roth (2000) inte till fullo tagit hansyn till de
kontexter som foregar dessa motivationer och deras interaktion, och de har darmed vidareutvecklat

detta 1 sitt ramverk. Modellen framgar av Figur 1 nedan.



Modellen av Bansal och Roth (2000) blir 1 denna uppsats ett anvandbart verktyg eftersom den byg-
ger pa och omfattar drivkrafter som identifierats 1 tidigare studier relaterade till omradet kring var-
for foretag valjer att engagera sig 1 hallbarhet, samt att modellen pa grund av sin enkla uppbyggnad
kan appliceras pa ett brett spektrum av branschsektorer. Modellen har under aren citerats flitigt och
dessutom édven testats empiriskt vid ett antal tillfallen, men da inom tillverkningssektorn (se Gonzalez
-Benito & Gonzalez-Benito, 2005; Bansal & Roth, 2000) samt 1 sektorn for mikrofinans (se Allet,
2014). I denna uppsats blir ramverket anvandbart for att forsta vad som drivit sparbankerna att ak-
tivt arbeta med hallbarhetsarbete, och till var kannedom ar det forsta gangen ramverket anvands for
analys av aktorer 1 banksektorn. I foljande avsnitt introduceras de tre motiven sa som de beskrivs 1

ramverket av Bansal och Roth (2000), samt de bakomliggande kontexterna till respektive motiv.

Figur 1. En avancerad modell av ekologisk mottaglighet
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Kalla: Bansal & Roth (2000) s. 729

3.2.1 Motiv
Det forsta av motiven, “konkurrens” definieras enligt Bansal och Roth (2000) som den potential som

foretags mottaglighet for hallbarhetsaspekter besitter for att samtidigt forbattra den langsiktiga 16n-
samheten. Faktorer som kopplades till konkurrenskraft var bland annat energi och avfallshantering
och effektivare anvandning av resurser, vilka utvecklades genom gron marknadsforing, processinten-
sifiering och nya maskiner (ibid.). Organisationer som motiverades av konkurrenskraft sokte aktivt
efter nya hallbara processer och produkter for att pa sa satt starka sin marknadsposition. Bansal och
Roth (2000) havdar att om organisationer drivs pa av konkurrenskraft, sa implementeras enbart so-
ciala initiativ om de forstarker foretagets finansiella resultat. Det andra motivet som ryms inom

ramverket ar “legitimitet”, vilket definieras som en organisations stravan att forbattra lampligheten



av dess handlingar inom ramen for erkanda regleringar, normer, varderingar eller 6vertygelser
(Suchman, 1995). Enligt Dimaggio och Powell (1983) sa skapar institutionella patryckningar en bild
av passiv eftergivenhet vilket leder till minimalt utrymme for férhandling. Hot mot en organisations
legitimitet antogs enligt Bansal och Roth (2000) att underminera organisationers handlingar och
hota dess framtida 6verlevnad. For att sakerstalla legitimiteten var handlingar som drevs av ett sa-
dant motiv ofta riktade mot att ratta sig efter institutionella normer och regleringar. Studien fran
Bansal och Roth (2000) indikerade att specifika intressenter, sasom det lokala samhallet och rege-
ringen hade en roll att spela 1 formandet av de stipulerade normerna. “Miljomassigt ansvar”, defi-
nieras som ~a motiwation that stems from the concern that a_firm has for its social obligations and values” (Bansal
& Roth, 2000 s. 728), det vill saga oro for det socialt “goda” samt etiska aspekter och vad som anses
moraliskt ratt. Enligt studien fran Bansal och Roth sa pekade organisationer som drevs av miljomas-
sigt ansvar ofta ut en enskild individ som hade varit sarskilt drivande 1 organisationens engagemang i
hallbarhet. Motivationen betraktades som mer etiskt driven, medan motiven relaterade till legitimi-

tet och konkurrens snarare ar pragmatiska (Bansal & Roth, 2000).

3.2.2 Kontexter
I det ramverk som laggs fram framtrader aven bakomliggande kontexter som tycks ge upphov till de

ovan namnda motiven. Dessa ar “synlighet”, “sammanhallning” och “individuell oro” (Bansal &
Roth, 2000). Den forsta av dessa kontexter “synlighet”, anspelar pa graden av mening som fasts vid
problemet av organisationens delar. Graden av synlighet beror 1 sin tur pa graden av sdkerhet eller
matbarhet, transparens och kanslomassighet, dar sakerhet asyftar graden av matbarhet, transparens
den grad som problemen kan relateras till organisationen, och kanslomassighet sadant som ger en
kanslomassig respons hos intressenter och aktorer. Fragor som ar synliga leder enligt studien av Ban-
sal och Roth (2000) till motivation relaterad till legitimitet eftersom ett synligt problem kan leda till
ifragasattandet av legitimiteten. Synlighet anses aven driva motivet konkurrenskraft eftersom ekolo-
gisk responsivitet kan leda till konkurrensfordelar om medvetenheten bland intressenterna ar hog
(ibid.). Den andra av kontexterna, “sammanhallning” asyftar till intensiteten och densiteten av for-
mella och informella kopplingar mellan aktorer 1 ett organisatoriskt omrade. Med organisatoriskt
omrade menas “key suppliers, resources and product customers, regulatory agencies and other organizations that pro-
duce similar services or products” (Dimaggio & Powell, 1991 s. 64-65). Intensiteten mellan relationerna
beror enligt Oliver (1991) pa social och geografisk narhet och sammankopplingen av aktérerna.
Bansal och Roths (2000) studie visade pa att sammanhallning paverkade organisationers motivation.
Anledningen till detta var att sammanhallningen av anstallda, agare och samhallet 6kade intensite-
ten 1 sammanhallningen, vilket gjorde att organisationer 1 ett sadant falt utsattes for hogre grad av
granskning som resulterade 1 en hogre grad av oro for legitimiteten. Forfattarna fann vidare att or-

ganisationer som verkade 1 kontexter med hog grad av sammanhallning var mindre motiverade av
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konkurrens och miljomassig ansvarsfullhet, eftersom eventuella initiativ snabbt kopierades av andra
aktorer inom samma falt. Den sista kontexten, “individuell oro” asyftar den grad som organisatio-
nens medlemmar varderar miljon, och hur de agerar utifran sina varderingar. Bansal och Roth
(2000) hanvisar till tidigare arbeten fran bland annat Cyert och March (1963) samt Hambrick och
Mason (1984) som stadgar att mansklig handling styrs av rationalitet, yttre paverkan och vardering-
ar. Eftersom organisationer 1 det yttersta ar uppbyggda av méanniskorna dari, leder individuell oro
for miljon enligt Bansal och Roth (2000) till motiv relaterade till miljomassigt ansvar. En organisa-
tion som motiveras av miljomassigt ansvar har, enligt Bansal och Roth (2000) en mer holistisk syn pa
hur de svarar pa miljomassiga faktorer. Organisationer utvarderar inte sina langsiktiga relationer
med omgivningen for att driva sina egna intressen, utan for sociala sadana. Forfattarna fann vidare
att individuell oro drev motiv relaterade till miljomassigt ansvar och legitimitet om anstélldas varde-

ringar sammanfoll med samhallets.

3.3 Ferreira & Otley’s PMS framework

Den kontext som organisationen befinner sig 1 antas ha inverkan pa utformningen av organisatio-
nens kontrollsystem, vilket relateras till den samhallsmiassiga och organisatoriska situationen som
dessa kontrollsystem amnar att styra (Broadbent & Laughlin, 2009). Tidigare forskning har under-
strukit den viktiga roll som olika kontrollsystem spelar 1 processen att implementera nya strategier 1
organisationer (Epstein, 2008; Simons,1990; Gond et al, 2012). Aven om organisationer anser sig ha
adopterat hallbarhetsbegreppet och redovisar externa rapporter, ar kunskapen kring de processer

dar kontrollsystem bidrar till en djupare integrering av hallbarhet inom organisationer strategier

fortfarande begransad (Gond et al, 2012).

Kontrollsystem ar centrala for strategiformulering, eftersom de formar den process fran vilket strate-
gin uppkommer och stédjer implementeringen av medvetet utformade strategier (Otley, 1999). De
kan definieras som det systematiska anvindandet av ekonomistyrnings-verktyg 1 kombination med
andra former av kontroll, till exempel individuell eller kulturell kontroll for att uppna ett mal (Chen-
hall, 2003). Pa sa satt bor forsok att integrera hallbarhet bortom extern rapportering och 1 strategier
1 nagot skede reflekteras inom organisationernas formella kontrollmekanismer (Gond & Herrbach,

2006).

I tidigare studier har det funnits en tendens att fokusera enbart pa vissa aspekter av dessa kontrollsy-
stem (Malmi & Brown, 2008), vilket gjort att det finns en tendens att forbise det 6msesidiga beroen-
det mellan olika kontrollsystem som fungerar beroende av varandra inom organisationen och sale-
des tenderar att ge en ofullstandig bild av helheten (Ferreira & Otley, 2009). Ferreira och Otley

(2009) foreslar saledes ett Performance management system-ramverk (PMS) som ar tilltankt att ge en
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holistisk och bred 6verblick av de viktigaste delarna i organisationers kontrollsystem. PMS definieras
som “The evolving formal and informal mechanisms, processes, systems and networks used by organizations for con-
veying the key objectives and goals elicited by management for assisting the strategic process and ongoing management
through analysis, planning, measurement, control, rewarding and broadly managing performance, and for supporting
and facilitating organizational change” (Ferreira & Otley, 2009 5.264 ). Fitzgerald (1991) havdar mer kort-
fattat att PMS handlar om hanteringen av resultat, och de faktorer som paverkar utfallet av resulta-
ten utan att tydligt specificera vad dessa innebdr. Ferreira och Otleys (2009) PMS-ramverk bygger pa
en kombination av Otleys (1999) Performance management framework, och Simons (1995) Levers
of control. Otleys ramverk fran 1999 bestar av fem fragor som ar viktiga for att forsta kontrollsystem
1 organisationer. Fragorna utokas av Ferreira och Otley (2009) till tolv genom att integrera ramverket

fran Simons “Levers of control” som tar fasta pa strategi-implementering.

PMS-ramverket mojliggor saledes att undersoka hur olika styrinstrument stodjer implementeringen
av hallbarhetsaspekter 1 den organisation som studeras. Ramverket avses anvandas som ett verktyg
for att pa ett relativt enkelt satt kunna ge en snabb overblick 6ver en organisations PMS och dess
operationer genom att kollektivt mala upp bilden av hur systemet ar uppbyggt och anvands i den
observerade organisationen, utan behovet av nagot tidigare antagande om existensen eller avsakna-
den av ett sardrag ar positivt eller negativt. Broadbent och Laughlin (2009) beskriver ramverket av
Ferreira och Otley (2009) som en form av konceptuellt “skelett” som genom sin icke-prediktiva na-
tur visserligen inte kan anvandas for byggandet och prévning av hypoteser, utan istillet presenterar
en rad konceptuella alternativ som kan visa sig vara narvarande i1 en empirisk analys av kontrollsy-
stemen 1 en organisation. Saledes skall ramverket snarare betraktas som en form av sprak for att
kunna skildra dessa system. De empiriska fynden testar inte heller modellen som sadan, utan bor

snarare betraktas som kottet som gor skelettet meningsfullt (Broadbent & Laughlin, 2009).

Den har uppsatsen bygger pa en konceptualisering av PMS-ramverket ur ett hallbarhetsperspektiv
for att pa sa satt fa en 6verblick 6ver de kontrollsystem som finns 1 de studerade sparbankerna for att
stodja implementeringen av hallbarhetsaspekter. Figur 2 illustrerar de delar som inkluderas 1 ram-

verket enligt Ferreira och Otley (2009). Ramverkets fragor 1 sin helhet aterfinns 1 Bilaga 3.
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Figur 2. Ramverk for Performance management system (PMS)

Contextual
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Kalla: Ferreira & Otley (2009) s. 268

De forsta atta fragorna 1 PMS-ramverket behandlar utformningen av PMS-systemet, till exempel
faststallande av mal och 6vergripande strategi, matverktyg och malformulering, och ar tilltankta att
fanga de overgripande karaktarsdragen av PMS-systemet och specificerar mer djupgaende fragor
relaterade till hanteringen av mal och medlen med vilka de uppfylls. Fraga 1,5, 6 och delvis fraga 2
ar malfokuserade, medan medlen aterfinns 1 fraga 3,4,7,8 och delvis fraga 2 (Broadbent & Laughlin,
2009). Resterande fyra fragor (9-12) adresserar istallet faktorer relaterade till vad Ferreira och Otley
(2009) definierar som kultur och kontext, vilket antas paverka den faktiska utformningen och karak-

tarsdragen av organisationens PMS-system.

3.4 En kombinerad modell
Med utgangspunkt 1 Bansal och Roths (2000) ramverk samt Ferreira och Otleys (2009) PMS-ram-

verk har forfattarna i denna uppsats integrerat de bada ramverken till en kombinerad modell, vilken
framgar av figur 3. Denna modell kommer fortsatt ligga till grund for uppsatsens empiri och analys-
del, och ar tlltankt att forsoka beskriva den presumtiva lanken mellan varfér och hur sparbanker
implementerat hallbarhetsaspekter 1 sin verksamhet utifran ett kontextuellt perspektiv. Tidigare
forskning har understrukit den viktiga roll som olika kontrollsystem spelar 1 processen att implemen-
tera nya strategier 1 organisationer (Epstein, 2008; Simons,1990; Gond et al, 2012). Med utgangs-
punkt i det valde forfattarna att undersoka hur sparbanker implementerar hallbarhet 1 den operativa

verksamheten genom att anvianda sig av delar av det PMS-ramverk som Ferreira och Otley (2009)
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foreslar. Ramverket ar tilltankt att ge en holistisk och bred 6verblick av de viktigaste delarna i orga-
nisationers kontrollsystem samt fungera som ett verktyg for att pa ett relativt enkelt satt ge en snabb
overgick 6ver en organisations PMS och dess operationer, utan behovet av nagot tidigare antagande
om existensen eller avsaknaden av ett sardrag ar positivt eller negativt (Ferreira & Otley, 2009). Sa-
ledes mojliggor PMS-ramverket enligt forfattarna att undersoka hur olika styrinstrument stodjer im-

plementeringen av hallbarhetsaspekter 1 den organisation som studeras.

I och med sparbankernas grundlaggande uppbyggnad och historia samt dess nara koppling till sam-
hallet tror forfattarna till denna uppsats att den kontext 1 vilken sparbankerna verkar bor ha haft be-
tydelse och kan utgora en mojlig forklaring till varfor de valt att integrera hallbarhet 1 sin operativa
verksamhet. Detta gar 1 linje med Bansal och Roth (2000), Oliver (1991) samt Delmas och Toffel
(2008) som resonerar kring att mojliga orsaker och bakomliggande drivkrafter till varfor foretag val-
jer att implementera hallbarhet 1 teorin ofta hdnvisas till orsaker som harstammar fran de institutio-
nella kontexter 1 vilket foretagen verkar. Mot bakgrund av detta valde forfattarna till denna uppsats
att ersatta Ferreira och Otleys (2009) fyra sista punkter 1 PMS-ramverket med delar av det ramverk
som Bansal och Roth (2000) foreslar, vilket syftar till att forklara de bakomliggande motiven och de
kontextuella faktorer som leder till mottaglighet av hallbarhetsaspekter - det vill sdga varfor ett fore-
tag valjer att engagera sig 1 hallbarhetsfragor.

Figur 3. En kombinerad model
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Kalla: Egenkonstruerad modell
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De pilar som aterfinns i den 6vre delen av modellen mellan de kontextuella faktorerna och motiven
ar hamtade fran Bansal och Roths (2000) ramverk och avser kopplingen mellan och huruvida det
finns ett positivt eller negativt samband mellan respektive kontext och motiv. Den vertikala pilen
mellan motiven och den del som asyftar utformningen av Performance Management Systems ar
specifikt konstruerad for modellen 1 denna uppsats. Pilen ar tilltankt att pavisa linken mellan organi-
sationens kontextuella miljo och de eventuellt resulterande motiven som kan leda till en integrering
av hallbarhetsaspekter 1 organisationens befintliga kontrollsystem. Det vill siga “varfor” implemen-
tering sker och “hur” detta sker, vilket saledes aterkopplar till ett omrade som dn sa lange ar under-
studerat 1 litteraturen. Pilen avser daremot inte att beskriva ett direkt kausalt samband mellan ram-
verken utan illustrerar snarare sattet pa vilket forfattarna valt att studera relationen mellan den kon-

text som sparbankerna verkar i och de styrsystem som implementerats.
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4, Metod

1 detta kaputel presenteras den metodik och tillvdgagangssitt som anvénds som ligger tll grund for studiens genomfo-
rande. Vidare diskuteras dven studiens giltighet och tillforlitlighet.

4.1 Val av metod
4.1.1 Kvalitativ metod
I denna uppsats har en kvalitativ studie ansetts vara mest lamplig att genomfora {or att utforska var-

for svenska sparbanker engagerar sig 1 hallbarhetsfragor samt hur sparbankerna implementerat och
operationaliserat sadana aspekter 1 sin dagliga verksamhet. Detta eftersom den erbjuder en majlig-
het att pa ett mangfacetterat vis kunna belysa och fanga bilden av ett problem eller en situation.
Kvalitativ forskning involverar ett forklarande och naturalistiskt forhallningssatt till det studerade
objektet. Detta innebar att kvalitativa studier amnar att studera fenomen 1 sin naturliga milj6 1 syfte
att forsoka forsta och tolka fenomen 1 termer av den betydelse som manniskor faster vid dem (Den-

zin & Lincoln, 1994).

4.1.2 Fallstudie
Eftersom uppsatsen amnar undersoka fenomen 1 den situation 1 vilket de uppstar har forfattarna i

denna uppsats valt att studera dessa genom en fallstudie. Som framgar nedan har data samlats in via
intervjuer, vilket gor att studien aven skulle kunna liknas vid en intervjustudie. Eftersom dessa inter-
vjuer emellertid bygger pa att forfattarna amnat att studera tva unika fall inom sparbankskontexten,
sa har forfattarna 1 denna uppsats dnda valt att kalla det for en fallstudie. Genom att studera feno-
men 1 sin naturliga miljo uppstar en mojlighet till bildandet av en holistisk uppfattning av processer
och aktiviter som sker 1 en organisatorisk kontext (Starrin & Svensson, 1994). Darmed mojliggor ett
sadant angreppsdtt inom ramen for denna uppsats genomforandet av en undersokning kring de
bakomliggande faktorerna till varfor de sparbanker som studerats valt att engagera sig 1 hallbarhets-
fragor, samt hur implementeringen av sadana faktorer operationaliserats 1 organisationen. Fallstudi-
er anses vidare ge en bra plattform for att undersoka fragor som beror varfor och hur 1 dess verkliga
kontext (Yin,2013). Saledes passar fallstudiemetod aven vél in med uppsatsens teoretiska inriktning

amnat att undersoka varfor och hur sparbanker engagerar sig 1 hallbarhetsarbete.

4.2 Datainsamling
For att fa bakgrundsforstaelse och en 6verblick 6ver de Svenska Sparbankerna samt for att underso-

ka om det foreligger nagon extern paverkan pa sparbanker 1 form av riktlinjer for hallbarhetsarbete
fran hogre niva utfordes en intervju med Oivind Neiman, VD for Sparbankernas Riksforbund. In-
tervjun utfordes pa Sparbankernas Riskforbunds kontor 1 Stockholm 1 syfte att fungera som en for-

studie till uppsatsen och materialet kommer siledes inte presenteras 1 uppsatsens resultatdel. Den
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intervjuguide som lag till grund fér denna intervju redogérs i bilaga 1. Aven om forstudien i sig inte
bidrar till uppsatsens empiriska del sa har den bidragit med vardefull information for att fa en 6ver-
gripande uppfattning om sparbankerna i samhallet och vilket arbete som sker pa férbundsniva. For
att kunna forklara varfor sparbanker valt att arbeta med hallbarhetsfragor samt hur de implemente-
rat hallbarhetsaspekter 1 deras operativa verksamhet behovde lampliga sparbanker som arbetade
med fragorna identifieras for djupare studier. Detta var nagot som intervjun med Oivind Neiman
ocksa bidrog med. Under intervjun var det Roslagens Sparbank som forst kom pa tal eftersom det
ar den sparbank som mest uttalat arbetar med hallbarhetsfragor. Andra sparbanker som ocksa tala-
des om var: Orust, Varberg, Tranemo, Mjolback och Tanum. Trots radande tidsbegransning for
uppsatsen valde forfattarna att rikta in sig pa tva sparbanker da en sparbank ansags for lite for att
kunna beskriva arbetet 1 tillracklig detalj. Detta for att, under den tidsram som fanns pa ett sa nyan-
serat satt som mojligt forsoka belysa varfor och hur sparbanker valt att implementera hallbarhets-
fragor 1 den operativa verksamheten. Roslagens Sparbank och Sparbanken Tanum var de banker
som valdes ut for uppsatsen. Den forstnamnda valdes da det var denna som tydligt namndes 1 inter-
vjun med Oivind och som dven dok upp forst vid sokning efter ”sparbank” + ” hallbarhet” pa in-
ternet. Sparbanken Tanum valdes framforallt for att forfattarnas handledare, Viktor Elliot, hade
kontakter inom denna bank och att skulle vara mojligt for forfattarna till denna uppsats att genom-
fora personliga intervjuer pa plats. Att fa hjalp med etablerandet av kontakt ansags som betydelse-

fullt med tanke pa radande tidsbrist.

Sju intervjuer utfordes totalt mellan april och maj 2015. Datum for varje intervju samt respektive
intervjus duration framgar av tabell 1 bilaga 2. For att fa en effektiv anvandning av PMS-ramverket
var forfattarnas onskan att, 1 enlighet med vad Ferreira och Otley (2009) betonar, intervjua personer
fran olika nivder inom respektive sparbank. Genom att fragor stalls pa olika nivaer gor det enligt
Ferreira och Otley (2009) majligt att fanga upp monster i anvandningen och beteenden pa varje or-
ganisationsniva, vilket skapar en tydligare helhetsforstaelse for PMS-systemet. Genom att intervjua
tre personer inom respektive sparbank minskades dven risken for att de historier som framtradde
enbart var ett fenomen pa en viss organisationsniva eller den egna skildringen av verkligheten hos en
ensam individ. Genom telefonkontakt med Sparbanken Tanum samt mailkontakt med Roslagens
Sparbank kunde onskemalen framforas och det visade sig 1 bada fallen vara mojligt att utfora tre
enskilda intervjuer med anstallda pa olika nivaer. Kontakten etablerades med en person inom re-
spektive sparbank som 1 sin tur valde ut de andra tva respondenterna inom banken i enlighet med

snobollsurval (Bryman & Bell, 2013). I Roslagens Sparbank dr samtliga respondenterna i nagon
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form involverade 1 hallbarhetsarbetet inom banken. I Sparbanken Tanum ar en av respondenterna
framforallt engagerad i fragorna. Intervjupersonerna som ligger till grund for denna uppsats resultat

presenteras utifran befattning och hierarkisk niva 1 figur 4.

Hierarkiska nivaer inom Roslagens Sparbank  Respondent

Vice VD, Marknads- och kommunikations- Sten Tornsten
chef,

Milj6ansvarig 1 ledningsgruppen

VD-assistent, Isabelle Andersson
Milj6samordnare

Foretagsradgivare, Thomas Stalkrantz

Héllbarhetsinspirator

Hierarkiska nivaer inom Sparbanken Tanum | Respondent

Vice VD, Administrativ chef Christer Karlsson

Personalansvarig, Chef for kassa-/kundtjanst, | Maria Lindberg
Milj6ansvarig

Foretagsradgivare Ulrika Aronsson

Figur 4. Hierarkiska nivaer inom Roslagens Sparbank och Sparbanken Tanum

Empirin samlades in genom semistrukturerade intervjuer. Detta forfarande tilldt forfattarna att stalla
foljdfragor 1 de fall det ansags nodvandigt samt specificera och omformulera fragorna 1 de fall re-
spondenterna inte forstod. Samtliga intervjuer inom Sparbanken Tanum utférdes med respektive
respondent pa bankens kontor 1 Tanum, medan intervjuerna inom Roslagens Sparbank skedde via
telefon pa grund av den langa resvagen och korta tidsramen. Bryman och Bell (2013) anger att det
finns vissa aspekter som en intervjuare bor ha 1 atanke 1 samband med telefonintervjuer. En av de
aspekterna ar att telefonintervjuer inte passar for langre intervjuer eftersom respondenter har lattare
att avsluta intervjuer per telefon an om den sker face to face. En annan aspekt att ta hansyn till 1
samband med telefonintervju ar att det till skillnad fran en intervju som sker face to face inte gar att
se respondentens minspel och kroppssprak, nagot som ar av betydelse for att intervjuaren ska kunna
lasa av eventuellt obehag eller forvirring hos respondenten (Bryman & Bell, 2013). Forfattarna till
denna studie har 1 de tre telefonintervjuer som genomfordes forsokt skapa ett sa naturligt samtal som
mojligt och tillgodose dessa aspekter bland annat genom att inledningsvis informera respondenterna
om att de nar som helst under intervjuns gang kunde stalla fragor kring eventuella oklarheter eller

funderingar.
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4.3 Intervjuguide
Den intervjuguide som legat till grund for intervjuerna har baserats pa fragor med utgangspunkt 1

de tva ramverken av Bansal och Roth (2000) och Ferreira och Otley (2009) som presenterats 1 upp-
satsens teorikapitel 1 syfte att ta reda pa fragorna rérande varfor och hur sparbanker engagerar sig 1
hallbarhetsfragor. Ior att fragorna relaterade till ramverket av Ferreira och Otley (2009) skulle vara
av relevans for denna uppsats, har forfattarna 1 denna uppsats 1 vissa fall vinklat fragorna mer mot
en hallbarhetssynpunkt. Ferreira och Otleys ramverk beskrivs mer ingaende 1 teorikapitlet och dess
ursprungliga fragor aterfinns 1 bilaga 3. Tva intervjuguider utformades och kom att ligga till grund
for intervjuerna da alla fragor ej ansags relevanta att stilla inom alla nivaer inom sparbankerna.
Den ena intervjuguiden (intervjuguide 1) anvandes vid intervjuerna pa mellan och hogsta niva och
den andra (intervjuguide 2) anvdandes vid intervjuerna med foretagsradgivarna inom respektive
sparbank. Intevjuguiderna aterfinns 1 bilaga 4 och 5. Dessa frageguider gjorde det majligt for forfat-
tarna att fa en omfattande forstaelse samt gora en kritisk utvardering av varfor sparbankerna im-
plementerat hallbarhet samt hur de implementerat hallbarhet 1 forhallande till radande kontrollsy-

stem inom banken.

Bada forfattarna var narvarande vid alla intervjuer. Efter samrad med respondenterna spelades
samtliga intervjuerna in och samma dag eller dagen darpa transkriberades det insamlade materialet.
Materialet sorterades sedan 1 enlighet med principen for innehallsanalys (Eisenhardt, 1989). I det
forsta steget delades datan in 1 tva kategorier kopplade till 1. Motiv och kontexter relaterade for att
forklara varfor sparbanker engagerar sig 1 hallbarhetsfragor och 2. for att sortera upp materialet ro-
rande hur-fragan delades materialet in 1 kategorier med utgangspunkt 1 de atta forsta fragorna 1
ramverket fran Ferreira och Otley (2009). Genom att kategorisera materialet efter rubriker underlat-
tas jamforelsen mellan respondenterna. Intervjuerna analyserades sedan saval enskilt som 1 relation
till de andra respondenterna for att forst forséka forsta varje respondents svar och sedan identifiera
likheter och olikheter 1 svaren (Eisenhardt,1989). Syftet med den forsta analysen ar inledningsvis att
bekanta sig med varje svar eftersom det tillater de unika dragen fran varje intervju innan forsok att
finna likheter och olikheter gors (Eisenhardt, 1989). Att aven gora en studie mellan de specifika fal-
len ar enligt Eisenhardt (1989) fordelaktigt eftersom manniskor bearbetar information utifran egen
formaga och latt drar slutsatser utifran en begransad bild av helheten. For att minimera denna risk
ar det darmed fordelaktigt att vid dataanalys aven studera skillnader mellan svaren, eftersom det

tvingar forskaren att leta efter subtila skillnader och likheter 1 datamaterialet (Eisenhardt, 1989).
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4.4 Kvalitet
Giltigheten och tillforlitligheten 1 fallstudien forbattrades genom uppsatsens tillvagagangssatt pa flera

satt (Yin, 2009). Den empiri som samlats in via intervjuerna kompletterades med interna dokument
sa som Roslagens Sparbanks Miljohandbok och hallbarhetsredovisning samt bada sparbankernas
organisationsscheman med avsikt att forbattra giltigheten vid insamlingen av data. Uppsatsens gil-
tighet starktes vidare genom att empirin efter sammanstallning mailades for granskning till samtliga
respondenter inom respektive bank, genom vilken respondenterna fick méjlighet att korrigera miss-
forstand samt lagga till ytterligare information. Genom att anvanda intervjuguider samt redogora
for forskningsprocessen pa ett sa detaljerat och transparent sitt som mojligt har forfattarna forsokt

att forbattra uppsatsens tillforlitlighet.

En vanligt forekommande kritik mot fallstudiemetod ar den Yin (2009) anger om att studier av den-
na karaktar bidrar med lite vetenskaplig generalisering for storre populationer. Det kan daremot ar-
gumenteras for att fallstudier istallet bidrar med ett djup och en nyanserad bild av ett studerat feno-
men. Aven om fallstudier inte nddvandigtvis erbjuder en bas for vetenskaplig generalisering av po-
pulationer har de anda generell relevans for uppkomsten av idéer och teoretiska slutsatser (Bloor &
Wood, 2006). Bredare uttryckt sa kan det argumenteras for att den nyansering och det djup som en
fallstudie mojliggor vid undersokningen av ett specifikt fenomen bidrar till teoriutveckling och nya
idéer kring ett problem. Denna studie drivs saledes av ett praktiskt behov av att kartlagga hur akto-
rer som kommit langt med hallbarhetsarbetet arbetar. Denna uppsats amnar inte att finna nagra
generaliserbara slutsatser, utan att genom att studera lokalt férankrade aktorer som tillh6r en sam-
hallssektor som kommer att spela en viktig roll 1 den fortsatta utvecklingen mot ett hallbart samhalle,
och som aktivt och uttalat arbetar med hallbarhet kunna bidra med intressanta synvinklar for fort-

satta studier pa omradet.
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5.Empiri

1 detta kaputel presenteras det emprriska resultat som uppsatsens interyjuer gett upphov till. Respektive bank presenteras
kort. For att underlitta for lisaren bendmns de interyjuade personerna i denna del som RI, R2 och R3 for Roslagen
sparbank och T1,T2 och T3 for Sparbanken Tanum, dir R1 och T1 presenterar den person pa den higsta positionen
¢ respektive bank, och dir R3 och T3 dr den ldgsta hierarkiska nivan.

5.1 Roslagens Sparbank

5.1.1 Introduktion

Roslagens Sparbanks bankrorelse startade 1 Norrtalje den 2 juli 1859. Sparbankens verksamhetsom-
rade omfattar Roslagen och banken har kontor pa fyra orter i Norrtilje kommun. Huvudkontoret
aterfinns i Norrtilje och dirutéver finns det kontor i Hallstavik, Rimbo och Almsta. Sparbanken
hade ar 2014 totalt 125 anstallda och bankens balansomslutning uppgick 2014-12-31 tll drygt 7,44
miljarder kronor (Roslagens Sparbank, 2014).

5.1.2 Motiv och Kontextuella faktorer
Inom Roslagens Sparbank beskriver samtliga respondenter hallbarhetsbegreppet pa ett enhetligt

satt, bade vad galler dess innebord och betydelse. Begreppet delas upp 1 tre delar vilka ar ekonomisk,
ekologisk och social hallbarhet, och anges vara en av bankens framgangsfaktorer som skall knyta an
till Roslagens Sparbanks 6vergripande vision. De drivkrafter som historiskt sett har haft betydelse for
beslutet att utveckla en hallbarhetsstrategi inom Roslagen Sparbank anses av Marknads- och kom-
munikationschef/Vice VD Sten Tornsten (R1) som ocksa ar milj6ansvarig 1 ledningsgruppen, vara
den naturliga kopplingen mellan sparbankers grundlaggande affarsidé och hallbarhet. R1 menar att
den ekonomiska hallbarheten 1 och med sparbankens historia har varit en del av sparbanken redan
fran begynnelsen pa 1800-talet och darfor ar nagot som banken alltid arbetat med. Den ekologiska
hallbarheten benamner samtliga respondenter vara kopplat till miljoarbetet inom banken. Detta
arbete formaliserades 1 slutet av 1990-talet, borjan av 2000-talet vilket R1 tror det finns tva naturliga
forklaringar till. Den ena anger R1 vara det faktum att sparbanker dnda sedan starten pa 1800-talet
arbetat for sparsamhet, vilket gjorde att steget att vara sparsam med andra resurser sasom miljon
inte blev sa langt att ta. Den andra forklaringen beskriver R1 vara sparbankens nara koppling till
samhallet. Da Roslagen ar ett omrade som praglas mycket av sommar, turism och besoksnaring
samtidigt som det ocksa finns manniskor som bor och lever 1 omradet som banken ar nara kopplad
till anses miljon bli dubbelt sa viktig. Vad géller den sociala hallbarhetsaspekten sa menar R1 att den
ar nara sammankopplad till den ekonomiska hallbarheten eftersom ekonomisk hallbarhet ar nagot
som tycks kunna skapa social hallbarhet. Roslagens Sparbank blev ISO-certifierade ar 2002 vilket
Isabelle Andersson (R2), VD-assistent och miljosamordnare, lyfter fram som en kick-startare och

drivkraft for hela miljoarbetet inom sparbanken. Att banken valde att bli ISO-certifierad tror R1
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berodde pa att det fanns ett allmant intresse for fragorna inom banken och att fragorna roérande
hallbarhet daven ansags som viktiga. R1 uppger vidare att ISO-certifieringen bidrog med en struktur

for det hallbarhetsarbete som redan vid denna tid bedrevs inom banken samt en trovardighet utat.

En drivkraft som ar viktig 1 hallbarhetsarbetet inom Roslagens Sparbank idag anses av R1 aterigen

vara kopplat till den starka, lokala forankringen som en betydelsefull drivkraft: R1 framhaller att:

”Den lokala utvecklingen dr vildigt viktig for oss for det dr ju egentligen det enda sdttet att sikra var egen framtid pa.

Ulan en langsiktigt hallbar tillvixt av vart omrade skulle det inte heller finnas nagra tillvixtmajligheter for oss.”

Okade krav frén omgivningen ir en annan drivkraft som R2 belyser. Genom kontakt med gymna-
siepraktikanter har R2 aven fatt vetskap om att hallbarhetsaspekten ocksa ar nagot som integreras
mer och mer pa gymnasieskolor, och @ven pa hogskoleniva. Okad konkurrens och da inte bara kon-
kurrens mellan lokala aktorer utan aven konkurrens fran distansbanker sa som ICA-banken och
Forex-banken beskrivs av R2 som en annan drivkraft 1 hallbarhetsarbetet. R2 tycker att det ar viktigt

att hitta sin “nisch” och att hallbarhet ar ndgot som gor sparbankerna unika.

R2 anser att Roslagens Sparbank 1 viss man paverkas av aktiviteter som andra aktorer 1 omgivning-
en gor och betonar framforallt det samarbete som finns mellan olika sparbanker runtom 1 Sverige.
Detta arbete manifesterar sig genom att sa kallade erfarenhetsgrupper, bestaendes av sparbankernas
miljosamordnare, traffas tva ganger per ar och diskuterar hallbarhet. Dessa erfarenhetstraffar gor
det mojligt att dela erfarenheter och fa tips om hur andra sparbanker jobbar. R2 framhaller vidare

att:

"Det dir ju valdigt svart att sitta pd sin egen kammare och hitta pa allting som man ska gora, sa det dr jatteviktigt.”

En aktor som lyfts fram av R2 ar Swedbank som ocksa ar ISO-certifierad bank. Swedbank forser
Roslagens Sparbank med nyheter om vad som hander samt informerar om det finns nagon ny ana-
lys att gora pa foretagskunder eller liknande. Sparbankens nara koppling till samhallet och sparsam-
het ar vidare nagot som bade R1 och R2 framhéller som faktorer som skulle kunna gora just spar-

banker sarskilt lampade for hallbarhetsarbete.

Ju ndirmare man dr mdnniskor, marknader eller ett omrade, desto naturligare blir det kanske att vara radd om det ock-

sé” (R1)
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5.2 Anvandandet av PMS-system 1 Roslagens Sparbank

5.2.1 Vision och mission

Roslagens Sparbanks vision ar ”Ett attraktivt och dppet Roslagen 1 tillvixt”. R1 beskriver att sparbanken 1
undertexterna dven valt att fortydliga att denna formulering ocksa involverar ekonomiskt, ekologiskt
och socialt hallbar tillvaxt eftersom visionen betraktas som svar att uppna utan att hansyn tas till sa-
dana aspekter. Saledes blir hallbarhet en del av bankens 6vergripande vision. De hallbarhetsmal som
finns inom banken ar enligt R1 framst kopplade till den ekologiska aspekten. Detta ar anger R2 att
banken har valt att framforallt fokusera pa tre miljomal, vilka beror bankens kontanthantering, el-

och papperstorbrukning samt personalresor.

Visionen och malen inom Roslagens Sparbank sprids pa flera olika satt inom banken. Samtliga re-
spondenter lyfter fram affarsplaneringsprocessen som ett betydelsefullt kommunikativt medel for
sparbankens vision och mal. I samband med denna process lyfts visionen fram och diskuteras mer
ingaende och nya mal stalls upp. Processen involverar hela banken och har sin utgangspunkt i styrel-
sen som satter de langsiktiga, strategiska och mer 6vergripande ramarna. Dessa ramar passerar dar-
efter 6vriga nivaer inom sparbanken, sa som ledning och kontor och avdelningar, dar de da bryts
ned till mer detaljerade mal som alla ska styra mot bankens 6vergripande vision. Pa sa vis uppges
sparbankens vision och mal bli integrerade pa alla nivaer 1 hela organisationen. Foretagsradgavaren
och hallbarhetsinspiratoren Thomas Stalkrantz (R3) sager att hallbarhetsgruppen férra aret (2014)
var forst ut 1 affarsplaneringsprocessen for att fa med de hallbarhetsfragor som gruppen ansag var
viktiga till 6vriga respektive gruppers affarsplaneringar. Vidare betonas de sa kallade hallbarhetsin-
spiratérerna som finns inom banken av samtliga respondenter som viktiga for spridningen av visio-
nen och malen rorande hallbarhet till alla nivaer. Hallbarhetsinspiratorerna utgors av ett tiotal an-
stallda inom banken som har 5% av sin arbetstid avsatt for hallbarhetsarbete. Det finns en hallbar-
hetsinspirator representerad pa varje kontor och avdelning och tillsammans med miljosamordnaren
inom banken utgor de en hallbarhetsgrupp. Gruppen beskrivs fungera som barare och ambassado-
rer for hallbarhetsfragorna inom banken, framforallt gentemot kollegor och star vidare for en stor

del av formedlingen av information pa respektive avdelnings gruppmoten.

R2 och R3 beskriver att formedlingen av visionen och malen aven sker via den interna hemsidan,
Kanal Roslagen. Dar finns bland annat en miljohandbok som ar sammanfattning av det miljoled-
ningssystem som finns inom banken. I denna handbok aterfinns enligt R2 en redogorelse av de ex-
ternt och internt styrande samt redovisande dokumenten som banken har att forhalla sig till pa hall-

barhetsomradet. Syftet med miljohandboken ar att den skall fungera som ett stod 1 hallbarhetsarbe-
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tet for all personal inom banken och ar utformad pa ett satt som ska gora det enkelt for personalen
att finna den information som soks. R1 anger att miljomalen aven finns uppsatta pa insidan av alla
toalettdorrar inom sparbanken vilket gor att R1 vagar fastsla att de ar val kanda for alla medarbeta-
re inom banken. Vad galler den sociala delen sa uppmarksammas den genom bland annat Spar-
banksdagen som anordnas en gang per ar. Det ar en tillstallning som ar gratis och ska vara till for
hela familjen dar bland annat nagon artist upptrader. Detta ar (2015) avslutar den bankens Hallbar-

hetsvecka dar banken under en vecka med olika aktiviteter lyfter fram hallbarhetsaspekterna.

5.2.2 Framgangsfaktorer
Samtliga respondenter 1 Roslagens Sparbank benamner hallbarhet som en viktig framgéangsfaktor

for organisationens overgripande framgang och ar tilltankt att sarskilja sparbanken pa marknaden.
R1 definierar framgangsfaktorer som nagot som svarar pa fragan vad banken skall fokusera pa for
att bli framgangsrika och uppskattade. Vad galler formedlingen av framgangsfaktorerna inom ban-
ken belyser R1 aterigen de hallbarhetsinspiratorer som finns pa varje kontor och avdelning som vik-
tiga. De uppges vara barare av informationen rérande hallbarhet uppat och nedat inom banken och
verkar som spridare av information och viarderingar kopplade till hallbarhetsarbetet. Hallbarhetsin-
spiratérerna utvarderar aven kontinuerligt de hallbarhetsaktiviteter och hallbarhetsmal som finns
inom sparbanken och aterkopplar darefter till medarbetarna. Att det finns kollegor inom banken
som pratar om, samt ger stod och rad géllande dessa fragor, istallet for att att fragorna endast kom-
mer fran en central avdelning eller chef som sitter och tycker saker, uppger R1 vidare ar nagot som
skapar engagemang och bidrar till formedlingen av varden. Att hallbarhetsfragorna aven ar levande
pa hogsta niva 1 styrelsen anges vara en annan viktig faktor for att mojliggora effektiv implemente-
ring och framgang. Dessa faktorer formedlas till medarbetare genom att de ar integrerade 1 de af-

farsplaner som finns pa respektive kontor.

5.2.3. Organisationsstruktur
Roslagens Sparbanks overgripande representanter utgors av huvudman. Huvudmannen utser ban-

kens styrelse som 1 sin tur ansvarar for tillsattandet av bankens VD. VD:n utgor tillsammans med
organisationens stabs-chefer bankledningen. Roslagens Sparbanks ¢vergripande organisationsstruk-
tur framgar av bilaga 6. Styrelsen inom banken star for utfairdandet av organisationens arliga affdrs-
plan. I denna affarsplan finns bland annat sparbankens framgangsfaktorer beskrivna, varav hallbar-
het utgor en av dessa. Hallbarhet ar saledes en del av Roslagens Sparbanks 6vergripande affarsplan.
VD:n star som ytterst ansvarig for miljoarbetet inom banken och chefen for marknad och kommu-

nikation ar ledningens utgor ledningens representant for miljofragor.
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R1 anger att det 1 enlighet med ISO-ledningssystemet ska finnas en miljosamordnare 1 banken, en
position som innehas av R2. Tillsattandet av denna tjanst ansvarar ledningen for. Miljésamordnaren
har 20 % av sin arbetstid avsatt for just hallbarhetsarbete och har till uppgift att sikerstalla att milj6-
arbetet utvecklas, utvarderas och halls levande inom banken. Till sitt stod har miljosamordnaren
hallbarhetsinspiratorerna fran varje avdelning pa respektive kontor och tillsammans utgor de hall-
barhetsgruppen inom banken. Denna grupp har ett antal méten per ar inklusive en verksambhets-
planering och driver hallbarhetsarbetet lite mer handfast. De interna miljérevisorerna som finns
inom banken rapporterar revisionerna rorande hallbarhet till miljosamordnaren. Att medarbetarna
pa alla kontor och avdelningar informeras och utbildas 1 hallbarhetsarbetet uppges av R2 att respek-
tive kontors- och avdelningschef ansvarar for. Det beskrivs dock vara upp till varje medarbetares

eget ansvar att de riktlinjer som finns for omradet {6ljs.

R1 tror att sparbankens organisationsstruktur 1 viss man kan ha paverkat hur hallbarhetsstrategierna
ar utformade inom banken. Sparbankens lokala forankring, aven 1 dess juridiska struktur ar nagot
som R1 menar skulle kunna ha viss betydelse. Att sparbanker saknar aktieagare och att bankens ars-
stamma utgors av manniskor som lever och bor 1 omradet tror R1 skulle kunna bidra till att hallbar-
hetsfragorna far storre genomslag inom sparbanken an de far for andra eftersom de omfattar just

den milj6 som de lever 1.

Eftersom hallbarhetsaspekten ar en del av affarsplanen som styrelsen faststaller bidrar det enligt R2
till att alla leden inom Roslagens Sparbank praglas av hallbarhetsomradet. Hallbarhetsinspiratorer-
na inom banken uppges aven ha mojligt att paverka nedifran. R2 framhaller vidare att R2 via sin
befattning som bade miljsamordnare och VD-assistent har mojlighet att lyfta fram aspekten lite
extra via de forum som finns pa hogre nivaer inom banken. Vidare beskriver R2 att det 1 enlighet
med ISO-systemet finns en sa kallad “ledningens miljogenomgang” inom banken som R2 som mil-
josamordnare har tillsammans med bankledningen tva ganger per ar. Vid denna genomgang sker
bland annat utvardering av miljoarbetet inom banken. Denna genomgang bidrar enligt R2 saledes
till att personer pa hogre nivaer inom banken ocksa blir mer insatta 1 vad som hander pa hallbar-

hetsomradet i banken nagot som R2 ocksa anser gor det lattare att fa in hallbarhet pa agendan.

5.2.4. Hallbarhetsstrategier och hallbarhetsplaner
R1 anger att hallbarhetsstrategierna finns med som en del av Roslagens Sparbanks affarsplan och ar

saledes nagot som ska gora banken framgangsrik och skilja sig fran andra. Den tydligaste hallbar-
hetsstrategin uppges finnas inom miljdomradet eftersom sparbanken har ISO- ledningssystemet.

Vad giller de andra hallbarhetsaspekterna sa finns det for dem, en bit ned pa detaljniva, strategiska
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formuleringar och inriktningar. Aven om det inte finns lika tydliga évergripande strategier for de
andra hallbarhetsaspekterna sa ar miljostrategin nagot som tros kunna driva dessa framfor sig. R2
framhaller att en strategi inom banken ar att vara fortsatt ISO-certifierad. Hallbarhetsplaner ar ing-
et som banken antagit an men 1 samband med foregaende ars externa miljorevision foreslogs ban-
ken att anta ISO 26000 som ar inriktat pa socialt ansvarstagande. Detta ar nagot som Roslagens
Sparbank ska se over de kommande tre dren om det ar nagonting som de ska borja med. Vad galler
den sociala hallbarhetsaspekten sa har sparbanken idag tre stiftelser, tva av dem lamnar bidrag till

bland annat foreningar och bygdegardar, den tredje stiftelsen bygger och forvaltar ungdomsbostader.

For att garantera hallbarhetsstrategiernas framgang foljs de enligt R2 upp via revisorer men aven av
sparbankens risk-controller som bland annat kontrollerar de sa kallade hallbarhetsanalyserna som
utfors inom banken for varje kreditgivningar 6ver fem miljoner kronor, samt bankens leverantorsbe-
domningar. Leverantorsbedomningar ska utforas om totalbeloppet 6verstiger 50.000 kronor och syf-
tar till att ge banken en uppfattning om kundens miljoarbete, pa sa vis minimeras bade bankens och
kundens risk. R2 framhaller vidare den arliga hallbarhetsredovisningen som en annan sadan process
liksom den arliga miljoutbildning som finns inom banken vars syfte ar att paAminna alla medarbetare

inom banken om vad hallbarhetsarbetet innebar.

R3 anger att det inte finns nagon specifik checklista eller agenda for hallbarhetsarbetet att utga fran
1 samband med kundmoéten men uppger att det ar upp till varje radgivares ansvar att se till att fra-
gorna berors vid varje kundmote. R3 beskriver vidare att det finns ett hjalpmedel pa Roslagens
Sparbanks intranat, “Samhallsnyttan 1 affaren” vilket ska fungera som ett stod vid kundméten, bade
1 moten med nya kunder men aven vid méten med befintliga kunder. Det handlar 6vergripande om
att beratta for kunden hur en sparbank fungerar, om dess agarstruktur samt dess nara koppling till
samhallet. Eftersom hallbarhet ar en av Roslagens Sparbanks strategiska markpelare sa anger R1 att
fragorna finns med pa styrelsens och ledningens agenda, vilket tillsammans med det faktum att hall-
barhetsarbetet dven utgor en del av bankens affarsplaneringsprocess enligt R1 innebar att fragorna

blir val forankrade 1 bankens styrelse.

5.2.5 Nyckeltal

De nyckeltal som sparbanken har for hallbarhet beskrivs av R1 framforallt vara kopplade till milj6-
omradet 1 och med det ISO-ramverk som anvinds och att banken ar klimatneutral, vilken den vida-
re blev som forsta bank 1 Sverige. R1 och R2 beskriver vidare att flera av dessa nyckeltal ar publice-

rade 1 bankens arliga hallbarhetsredovisning. Vad géller social hallbarhet uppger R1 att Roslagens
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Sparbank inte lyckats hitta nagra lampliga nyckeltal for detta omrade. R2 uppger att nyckeltalen
aterfinns och beskrivs vidare 1 miljohandboken. Dar finns det aven information om hur bankens pa-
verkan ser ut, vad det finns for forbattringsméjligheter inom omradet, vilka riktlinjer som finns for
miljoarbetet samt hur nyckeltalen ska redovisas. Miljohandboken fungerar saledes som ett kommu-

nikativt medel inom banken aven 1 detta fall.

Utvarderingen av nyckeltalen sker den enligt R2 bade via den interna samt externa revisionen som
bland annat innebar en genomgéang av miljohandboken och dess ram 1 relation till faktiska utfall. Att
de 1 forvag bestimda aktiviteterna verkligen blir utforda ansvarar respektive omradeschef for. Vid
kreditgivning ar det exempelvis kreditchefen som 1 slutinden ar ansvarig for att de riktlinjer som
finns f6ljs. Utvarderingen av nyckeltalen beskriver R1 ske via tva processer. Den ena processen om-
fattas av ledningens miljogenomgang dar det tittas pa bade nyckeltal och dar det dven sker mjuka
bedomningar av om det som sagts ska goras har gjorts och om det gjorts pa ett tillfredsstallande satt.
Den andra processen uppges omfattas av den allmanna och 6vriga rapportering som sker regelbun-
det fran framforallt bankledning, vilken senare gar vidare till styrelsen. Oftast handlar det mer om
aktivitetsuppfoljning snarare dn nyckeltalsuppfoljning. Pa styrelseniva sker utvarderingen en gang
per ar 1 samband med faststillandet av hallbarhetsredovisningen, aktivitetsuppfoljning sker dock

kvartalsvis.

Inom miljoomradet framhaller R1 att det finns mycket vagledning och hjélp att hitta olika nyckeltal
men nagot som R1 beskriver som ett problem inom Roslagens Sparbank ar avsaknaden av lampliga
nyckeltal for social héllbarhet. Aven om nyckeltal inte ar alltid dr avgorande s& framhalls de vara ett
betydelsefullt komplement och en bra padrivare for forandring. Respondenterna pavisar svarigheter
1 att stalla upp nyckeltal for den sociala hallbarheten och 1 viss man dven for den ekonomiska hall-

barheten. R1 uttrycker att:

” Det inte dr ndgot jitleproblem men det dr pusselbit som fattas pd_framforallt det sociala omradet”

Inom dessa tva omraden blir det enligt R1 darfor mer aktivitetsuppfoljning, dar aktiviteterna be-
doms med avseende om de drar at ratt hall, om de driver utvecklingen 1 ratt riktning och om de ut-
forda pa ett tillfredsstallande satt. En annan svarighet som bade R1 och R2 lyfter fram som fram-
forallt ar kopplat till miljoarbetet inom banken, ar det faktum att Roslagens Sparbank som en rela-

tivt liten bank och att bankverksamhet 1 sig inte har sa stor direkt miljopaverkan 1 form av miljofarli-
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ga produkter, tjanster och processer sa blir det efter femton ars miljoarbete allt svarare att hitta de

stora och dramatiska effekterna, nagot som R1 uttrycker som:

“fu lingre man haller pa desto svarare dr det att hitta de hir historierna som dr bra att berdtta, bade for intern delak-

tighet men dven_for extern uppmdrksamhet.”

5.2.6. Malsdittning

Det framkommer vissa tvetydigheter 1 intervjuerna gallande svarighetsgraden att uppna de malsatt-
ningar som satts. De malsdttningar som satts upp uppges a ena sidan fungera bra och malen {or in-
nevarande ar anger R2 vara mer utmanande dn de banken tidigare haft och ar utformade pa ett satt
som gor att hela sparbanken ska kunna bidra till dem. Alla malen ar vidare matbara vilket gor att de
ar latta att folja upp. Sparbankens mal uppges tidigare ha varit mer abstrakt uttryckta och kunde da
exempelvis vara att banken skulle sinka koldioxidutslappen. Nar malen ar uttryckta pa det viset och
inte 1 mer konkret specificerade termer menar R2 att de endast blir nagonting som blir 6verhangan-
de som det inte finns nigon relation till. A andra sidan framhaller R1 att miljdomradets siffror blir
allt tristare. R1 utrycker det som att det 1 borjan av ett miljoarbete sakert ar mojligt att spara tiotals
procent gillande exempelvis utslapp, men ju langre arbetet fortskrider desto mindre blir vinsterna

per ar, nagot som R1 fastslar med foljande uttryck:

”Da har man ju liksom plockat alla de lagt hangande frukterna™

5.2.7 Prestationsbedomning

Bade R1 och R2 anger enhetligt att det inte finns nagon specifik process for bedémning av den indi-
viduella prestationen betraffande hallbarhet inom Roslagens Sparbank. Nagot som dock namns
kunna vara en form av individuell bedémning ar den som sker gallande de leverantérs-bedomning-
ar och de hallbarhetsanalyser som finns inom banken. Att dessa verkligen utfors av foretagsradgi-
varna samt att dess kvalitet ar tillfredsstdllande ar nagot som bedéms av bankens risk-controller. Den
organisatoriska prestationen uppges av R2 bedomas genom den interna och externa revisionen samt
vid ledningens miljogenomgang. R3 menar vidare att miljoarbetet inom banken utvarderas via de
enkdter som arligen skickas ut till bankens medarbetare med avseende pa deras resvanor. Medarbe-
tarna far da fylla 1 sina resvanor, om de akt buss, bil, cyklat eller gatt samt uppskatta hur lang den
arliga strackan till och fran arbetet har blivit. De beraknade koldioxidutslappen kompenseras genom
att sparbanken avsitter motsvarande pengar till ett CDM-projekt som 6vervakas av FN. Vad galler

den sociala hallbarheten anger R3 att det inte finns nagon konkret uppfoljning pa det omradet, na-
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got som dock uppges hade varit 6nskvart. Utvarderingen av detta arbete sker idag framst 1 samband

med kundmaoten.

9.2.8 Beloningssystem

R1 uttrycker att det inte finns nagra interna finansiella beloningar vid uppfyllnad av prestationsmal
kopplat till hallbarhetsarbetet inom banken. Daremot ar bade malen och aktiviteterna inom hall-
barhetsarbetet en del av den arliga affarsplanen vilket 1 slutinden paverkar l6neutvecklingen, ef-
tersom grunden for loneutveckling ar just maluppfyllnad. R3 lyfter dock fram tiden som hallbarhets-
inspiratorerna far avsatt for att jobba med hallbarhetsarbetet som en intern icke-finansiell beloning,
Det faktum att hallbarhetsinspiratorerna via sin position aven far mojlighet att paverka och ta beslut
om vilka aktiviteter och insatser gallande hallbarhetsarbetet som banken ska ta, sa som exempelvis
vara med och besluta om vem som ska fa hallbarhetspris, ar nagot som R3 ocksa framhaller som

positivt.

Enligt R1 finns det inga specifika sanktioner om prestationsmalen rorande hallbarhet ej uppftylls,
daremot finns det inom banken ett arbetssatt och sanktionssystem som galler oavsett vilka regelverk
som bryts. R2 konstaterar dock att om sparbanken brister valdigt mycket 1 sitt miljoarbete kan
Roslagens Sparbank bli av med ISO-certifieringen vilket R2 uppger ar en klar risk, framforallt ur ett
varumarkesperspektiv. R3 lyfter vidare fram eventuella nedslag 1 miljorevisionen 1 denna fraga vilket
skulle kunna leda till att sparbanken inte far vara certifierad langre. Nagot R3 ocksa belyser ar den
kompensation till f6ljd av medarbetarnas koldioxidférbrukning vid resor till och fran jobbet som
gors varje ar, R3 uppger att det inte ar nagot straff 1 sig men att det innebar att banken blir av med

pengar nar den behover kompensera for detta.

5.3 Sparbanken Tanum

5.3.1 Introduktion

Sparbanken Tanum bildades ar 1879. Sparbanken har idag 38 anstillda och kontor med kassa/
kundtjanst, privat och foretagsradgivning pa tre orter 1 norra Bohuslan: Tanumshede, Grebbestad
och Hamburgsund. Sparbankens verksamhetsomrade omfattar framst Tanums kommun samt Svar-
teborgs forsamling 1 Munkedals kommun. Sparbankens balansomslutning uppgick per 2014-12-31
till drygt 3,2 miljarder kronor (Sparbanken Tanum, 2014).

5.3.2. Motiv och Kontextuella faktorer
Respondenterna 1 Sparbanken Tanum uttrycker att hallbarhetsbegreppet ar ett begrepp som ar

svart att definiera. Inom ramen foér sparbankens verksamhet beskrivs det emellertid som en outtalad
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del av den grundlaggande sparbanksidén. Christer Karlsson (T'1), Vice VD och administrativ chef,
forklarar hallbarhet som en form av existensberattigande for banken eftersom hallbarhetsaspekter
relaterade till sparande och miljé hjalper till att fraimja bygdens utveckling. Miljoansvarig Maria
Lindberg (T2), beskriver det som att banken under lang tid pratat om att de ar bygdens bank, och
det faktum att den vinst som uppkommer kommer till nytta for samhallet kan enligt T2 ses som “en
Jorm av hallbarhetstink - om mdnniskor v bygden kan placera pengar hos oss, da kan vi ocksa lana ut pengar till mén-
niskor 1 bygden som kan bygga bostider, starta_foretag och anstilla fler som bor @ kommunen som ocksa kan tinka sig
att sitta i pengar hos oss”. Beslutet att bli miljocertifierade togs ar 2010 och det var da som det enligt

respondenterna uttalade tankeséttet relaterat miljo och hallbarhet tog fart. T2 fastslar vidare att:

“ Ulan att v tdnkt sa mycket pa det tidigare egentligen, sa var det ndr vi bestimde oss_for alt miljicertifiera oss som vi

insdg att vi egentligen redan hade flera omraden ddr vi redan jobbade med hallbarhet™.

De krafter som historiskt sett ansetts drivande vid utvecklandet av en hallbarhetsstrategi malas av
respondenterna upp som en kombination av intern och extern paverkan. T'1 pekar pa det nara sam-
arbete mellan banken och samhallet som en viktig drivande faktor till det miljoarbete som idag be-
drivs. T2 papekar att det funnits ett intresse fran styrelsen att miljocertifiera banken och inrikta sig
pa miljofragor, och att detta antagligen kommit som ett resultat av att hallbarhet ar en del av den
grundlaggande sparbanksidén. Andra krafter som kan anses ha paverkat beslutet forklaras som att
det ”lag 1 tiden” och att det fanns flera sparbanker som vid tidpunkten redan arbetade med fragor
relaterade till hallbarhet. Sparbankens koppling till Swedbank och deras hallbarhetsarbete anses

ocksa ha fungerat som inspirationskalla.

Idag anses de faktorer som ar drivande enligt T2 till stor del vara kopplade till ett okat tryck fran
kunder pa bland annat hallbara placeringar pa grund av en 6kad medvetenhet om vikten av hall-
barhet 1 samhallet. Sparbanken har manga kunder som ar jordbrukare och fiskare - branscher dar
det stalls allt storre krav pa miljo och hallbarhet. Vidare sker ett samarbete mellan miljocertifierade
sparbanker dar representanter fran sparbankerna traffas en gang per ar och diskuterar det miljoar-
bete som bedrivs 1 respektive bank. T'1 papekar ocksa att den sedan 1 ar (2015) nya visionen och mis-
sionen som Sparbanken Tanum arbetar efter och som dven anses relatera till hallbarhet 1 organisa-

tionen har blivit en viktig drivkraft.

De faktorer som respondenterna anser gor sparbankerna sarskilt lampade for hallbarhetsarbete ar

framforallt den nara anknytningen till samhallet vilket mojliggor en tatare kontakt med kunder och
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samhallet dar de verkar. T2 beskriver det som att det skapar en storre forstaelse for foretagen och

manniskorna som de hjalper och lanar ut pengar till, och siager vidare:

“Var overlevnad hinger pa att vi tillsammans med vara kunder jobbar for en hallbar ekonomi och en hallbar mao.”

5.4 Anvandandet av PMS-system i Sparbanken Tanum

5.4.1 Vision och Mission

Sparbanken Tanums vision lyder “Eit gott lw _for dig och mig med hyértat 1 norra Bohuslin™ och missionen
ar “Att vara drivkraflen som far dig, mug, samhillet och foretagen att vixa™. Bade T'1 och T2 betraktar hall-
barhet som en del 1 bade visionen och missionen som banken antagit. T2 beskriver det som att ett
gott liv involverar att “trivas dar man dr;, och dér lufien och marken ar ren, havet och sjoarna ar rena, och att man
kan bo och vixa upp 1 en bra mufjo“. Samma tankegang géller aven 1 missionen; banken vill utvecklas 1 sitt
omrade, och om foretag och privatpersoner utvecklas har sa gor banken ocksa det. I ar ar miljoma-

let att ansluta ett visst antal mobila tjanster.

Missionen, och visionen uppmarksammas och forankras via via mail eller personalméten, det finns
till exempel enligt T2 bade certifieringslogga och sparbankens egen logotyp 1 alla mail som skickas.
Detta bekraftas aven av T3 som upplever att den tydligaste formedlingen av aspekter kopplade till
visionen sker via mail och pa personalméten. Bade T'1 och T2 beskriver utvecklingsprocessen av den
nya visionen och missionen som ett resultat av ett samarbete mellan personal, huvudman och styrel-
se, och att den enligt T'1 darmed byggt “underifran”, vilket bidrar till en férankring av varderingar-
na. Respondenterna ar emellertid 6verens om att det finns en viss svarighet att formedla bankens
vision och mission 1 det dagliga arbetet. Tidigare har det redovisats pa stormoten men det dr nu

tankt att de skall ga vidare och diskutera detta dven 1 smagrupper.

“Det skall inte vara ndgot ord som vt stler upp pd vaggen eller pa den interna hemsidan eller nat, v maste kinna att

det sitter 1 hydrtat, och det skall det gora 1 varje kundmdite” (12)

9.4.2 Framgadngsfaktorer

Den framsta faktorn som anses central fo6r organisationens 6vergripande framgang ar enligt respon-
denterna att banken ar duktig pa att bygga och uppratthélla relationer med kunderna och samhal-
let, vilket ar ett resultat av den narhet som banken har till sin omgivning. T2 papekar annu en gang
att hallbarhet ar nagonting som man jobbat med lange 1 sparbanker, men 1 takt med att varlden for-

andrats sa har det blivit annu mer aktuellt och mer uttalat. T2 tror att en framgangsfaktor ar att en
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liten sparbank som verkar ndra samhallet har haft lattare att byta inriktning eller &nnu mer halla fast
vid en inriktning, och det faktum att hallbarhetsvarderingar redan funnits inbaddade 1 organisatio-
nen under lang tid gjort att sparbankerna har haft latt att anpassa sig och na ut med sitt budskap.
Framgangsfaktorerna uppmarksammas inte explicit, men kommer i viss man enligt T'1 1 uttryck 1 till
exempel medarbetarsamtalen eftersom dessa ar kopplade till hur verksamheten fungerar. T2 tycker
ocksa att det formedlas via mailkorrespondens dar det alltid finns med en logga med visionen ‘fir
Norra Bohuslins basta™ bifogad, samt genom de natverk som finns for samarbete mellan sparbanker-

na, vilket ocksa betraktas som en viktig faktor for framgang.

9.4.3 Organisationsstruktur

Sparbanken Tanum f6ljer liksom Roslagens Sparbank sparbankernas grundldggande organisations-
struktur. Sparbanken Tanums organisationsschema aterfinns 1 bilaga 6. Miljogruppen framgar inte
av bankens organisationsschema men T2 anger att den dr understalld VD:n 1 banken och att den
bestar av fyra personer. Kommunikationen inom gruppen uppges ske 1 samband med de protokoll-
forda moten som gruppen har tre, fyra ganger per ar samt via mailkontakt. Milj6ansvarig inom mil-
jogruppen har vidare tva ledningsgenomgangar per ar med ledningsgruppen. I samband med dessa

genomgangar faststalls bland annat miljomalen.

T2 tror att organisationsstrukturen har paverkat de satt som hallbarhetsstrategin ar utformad pa. T2
berattar om miljoarbetet och sager att de inledningsvis riktade in sig mycket pa att spara pa pap-
pers- och elférbrukning samt att man bytte ut den oljepanna man anvande for uppvarmning. Ef-
tersom fastighetsansvarig satt med 1 miljogruppen sa blev det naturligt att ta tag 1 uppvarmningen av
huset. Nar de istédllet tog hjalp av foretagsgruppen lag huvudsakligt fokus istallet pa miljoanalyser av
foretag med en omsattning over fem miljoner kronor, medan fokus 1 ar har hamnat pa digitala tjans-

ter vilket gjort att man mer arbetar med kundtjanst, privatradgivare och foretagsradgivare.

5.4.4 Hallbarhetsstrategier och Hdallbarhetsplaner

Ramarna for den operativa verksamheten stalls enligt T'1 upp av de styr- och policydokument som
styrelsen har. T'1 namner att det ar viktigt att det finns en tydlig kommunikation mellan den strate-
giska och operativa verksamheten for att strategierna skall bli verkningsfulla. Banken anvander ISO
14001 vilket erbjuder ett detaljerat ramverk som sdtter upp ramarna foér Sparbanken Tanums milj6-
arbete. I denna standard ingar bland annat att uppratta en miljopolicy och att faststalla mal for det
fortsatta miljoarbetet. Den tillsatta miljogruppen har till ansvar att se till att malen som faststéllts for

arbetet nas. Vidare finns det en fardig mall 1 det arbete som foretagsradgivarna utfor, sa kallade mil-
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joanalyser, som skall goras i samband med lan da foretag har en omsattning pa 6ver fem miljoner
kronor. I denna ingar enligt T3 bland annat bedomning utifran miljoansvar, socialt ansvar, miljoan-
passning, byggnader, farligt gods med mera. T2 uppger att miljoledningssystemet, vilket har sin ut-
gangspunkt 1 ISO-ledningssystemet, kommuniceras till alla medarbetare inom banken genom munt-

lig information pa personalméten samt pa bankens intranit.

5.4.5 Nyckeltal

Enligt T2 finns det inga direkta nyckeltal relaterade till hdllbarhet. T2 anvander istallet ordet “mal-
tal”. I dessa involveras bland annat det mal som banken har i ar (2015), vilket ar att 6ka anvand-
ningen av digitala tjanster. Pappersforbrukning, kassatransaktioner och kortkop ar vidare andra fak-
torer som mats. Uppfoljningen av miljomalet sker veckovis via mail. Dessa siffror anvands sedan
bland annat for jamforelse med andra miljocertifierade sparbanker. Tl namner ocksa att det finns
maltal rorande pappersforbrukning, kontanthantering, och antal kérda mil med bilen. Dessa foljs
enligt T'l upp regelbundet 1 samband med att man foljer styrelsens strategiska mal och verksamhe-

tens hallbarhetsmal. Dessa kommuniceras pa kontorsmoten och pa bankens intrant.

5.4.6 Malsdttning

Enligt T'1 ar det viktigt att man vid faststallandet av mal tanker pa att de ocksa maste hitta en plats 1
styrelsens strategiska mal. De maste vara realistiska, utan att for den sakens skull vara for enkla att
uppna. Vissa mal har enligt T'1 tidigare varit for enkla och har latt uppnatts, medan andra inneburit
storre utmaningar. T2 berattar att sparbanken idag kdnner sig relativt bekvim med arbetet som ar
relaterat till minimering av pappers- och elforbrukning, och att det darfor blir allt svarare att hitta
nya hallbarhetsmal. Pa sa satt har man darfor borjat titta pa andra omraden som man i framtiden
skulle kunna arbeta med att forbattra. Exempel som T2 lyfter fram ar en vidareutveckling av milj6-

analyser vid kreditbedomning.

5.4.7 Prestationsbedémning

Tidigare s& har det inte funnits nagon process inom banken avsedd att mata individ, grupp eller or-
ganisatorisk prestation avseende hallbarhet. For 2015 finns det enligt T2 emellertid ett miljomal som
ar att oka antalet digitala tjanster, nagot som mats pa individniva aven om malet ar att gemensamt
uppna det mal som satts upp. Malet ar ett resultat av de jamforelser som skett mellan sparbankerna,
dar det framkom att Sparbanken Tanum lag lagt pa omradet kring digitala tjanster. Darfor valde de
enligt T2 att sla thop malet med det resultatandelsmal som fanns for att pa sa satt fa ett samlat mal.

De betraktas emellertid fortfarande som skilda mal, ett hallbarhetsmal ur ett miljoperspektiv, och
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dels ur ett vinstdelningsperspektiv. Foretagsradgivaren Ulrika Aronsson (13), upplever att det inte
finns nagon direkt prestationshedomning relaterad till hallbarhet 1 T'3s dagliga arbete, utan snarare
att detta ar kopplat till gruppniva. T3 beskriver att T3 tidigare jobbade pa en annan bank och att
prestation da var tydligare kopplat till individniva, men att det 1 Sparbanken Tanum 1 storre ut-

strackning handlar om vad som utforts gemensamt snarare an individuellt.

5.4.8 Beloningssystem

Respondenterna berattar att det idag finns beloningar kopplade till ett resultatandelssystem. Om ett
mal uppnas sdtts pengar in 1 en fond som forvaltas och delas ut till de anstallda efter fem ar. T3 pa-
pekar att den eventuella beloningen delas mellan alla anstallda och inte ar kopplad till individuell
prestation. Detta tillvigagangssatt galler enligt T2 6vergripande for alla bankens mal, men ar 1 ar
ocksa kopplat till hallbarhet pa grund av miljomalet med 6kning av digitala tjanster. Det finns enligt
T2 inga andra sanktioner annat an att de inte far ut nagra extra pengar om malen inte uppfylls. T2
hanvisar ocksa till att de riskerar att forlora sitt miljocertifikat om de satta miljomalen inte nas, vilket

1 sa fall skulle kunna komma att skada foretagets trovardighet.
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6.Analys

Foljande kaputel syfiar till att koppla thop empiri med de teoretiska ramverk som ligger till grund for uppsatsen. Forfa-
randet dmnar att bade kategorisera och analysera empirin med hyilp av studiens analysmodell.

6.1 Analytisk struktur
Fundamentet 1 analysen utgors av den teoretiskt sammanfattande modell som skapades pa basis av

de tva ramverk som diskuterades 1 teoridelen pa uppsatsen. Analysen ar uppdelad 1 tva delar efter

<

respektive forskningsfraga dar den forsta delen ar amnad att besvara “varfor” och darmed beror
motiv och kontextuella faktorer sa som de beskrivs av Bansal och Roth (2000). Den andra delen ar
menad att besvara fragan “hur” och har sin utgangspunkt i de atta forsta fragorna fran Ferreira och

Otleys (2009) PMS ramverk.

6.2 Varfor engagerar sig sparbanker i hallbarhet?

6.2.1 Motiv och Kontextuella faktorer

Bansal och Roth (2000) foreslar tre grundlaggande motivationer for ekologisk responsivitet; konkur-
renskraft, legitimitet och miljomassigt ansvar. Konkurrenskraft definieras som potentialen for ekolo-
gisk responsivitet att paverka langsiktig lonsamhet med argumentet att konkurrensfordelar kan upp-
nas genom att ta miljoansvar (ibid.) I Roslagens Sparbank uttrycks detta sarskilt nar R2 sager att
O0kad konkurrens, inte bara lokalt utan dven fran andra banker sa som ICA-banken och Forex Bank
har varit en drivkraft 1 hallbarhetsarbetet och att det blir allt viktigare att hitta sin nisch for att kunna
profilera sig och behalla sin plats pa marknaden. Hallbarhetsarbetet tycks darmed betraktas som ett
konkurrensverktyg som gor att sparbankerna kan profilera sig pa marknaden, vilket visar sig 1 den
marknadsforing som sparbankerna har. Roslagens Sparbank har till exempel sarskilt aktivt valt att
profilera sig som en bank som arbetar med hallbarhetsarbete, nagot som blir patagligt 1 kundmoten
dar foretagsradgivarna informerar om bankens grundliggande affarsidé samt genom den Spar-

banksdag som banken har arligen.

Enligt Bansal och Roth (2000) ar organisationer som engagerar sig 1 hallbarhet pa grund av konkur-
rens drivna till detta enbart om det starker organisationens finansiella resultat. Detta blir en intres-
sant 1akttagelse ur sparbankernas synpunkt eftersom sparbankerna pa grund av sin avsaknad av aga-
re inte inte drivs av vinstintresse till dessa. Darmed inte sagt att sparbanker inte striavar efter goda
finansiella resultat. De maste fortfarande vara vinstdrivande for att sikra sin framtida 6verlevnad,
men eftersom vinsten hamnar till nytta f6r samhallet ar det sannolikt att det finns fler bakomliggan-
de motiv som styr och har styrt organisationens hallbarhetsarbete. Ett annat motiv som tycks ha dri-

vit bade Sparbanken Tanum och Roslagens Sparbank dar motiv kopplat till legitimitet, vilket definie-
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ras som Onskan hos en organisation att forbattra sina handlingar inom ramen for regleringar, nor-
mer, varderingar och overtygelser (Suchman, 1995). Hot mot legitimiteten antogs enligt Bansal och
Roth (2000) underminera foretagens ratt att fa operera, eller dess langsiktiga 6verlevnad. I Bansal
och Roths (2000) studie hade foretag som drevs av legitimitet en tendens att fokusera pa att folja la-
gar, tillsatta miljogrupper, utveckla natverk och genomga miljorevisioner for att pa sa satt overvaka
foretagets miljopaverkan. Legitimitet kan darmed vara en mgjlig del 1 forklaringen till varfor Spar-
banken Tanum och Roslagens Sparbank har anvant sig av ramverk som ISO 14001, vilket ar ett
allmant vedertaget och erkant verktyg for miljoarbete och nagot som manga kanner igen, samtidigt

som det ocksa erbjuder ett tydligt ramverk for aktiviteter relaterade till hallbarhetsarbete.

Kopplingen mellan motiv och implementering av ISO-certifiering har tidigare undersokts av Gon-
zalez-Benito och Gonzalez-Benito (2005) som med hjalp av Bansal och Roths (2000) ramverk under-
sokt 184 spanska foretag 1 tillverkningsindustrin. Resultatet i denna studie visade pa att av de foretag
som ville ha/har en ISO-certifiering 1 hog grad visade nivaer av miljomassig medvetenhet och trod-
de att miljoaspekter genererar konkurrensfordelar. Foretagen sokte emellertid inte att anvanda certi-
fieringen for att forbattra relationen mellan institutioner och sociala grupper, vilket 1 sa fall skulle
tala emot motiv relaterade till legitimitet. Detta kopplar forfattarna till att pressen fran miljon inte ar
sa hog 1 de foretag som undersokts. I sparbankernas fall blir kopplingen emellertid betydligt starkare.
Respondenterna 1 bade Tanum och Roslagen aterkommer flera ganger till det faktum att sparban-
kernas langsiktiga overlevnad beror pa kunderna 1 samhaéllet, och att medvetenheten kring hallbar-
hetsaspekter hos dessa intressenter har okat allt mer. Hallbarhetsarbetet 1 sparbankerna tycks dar-
med ocksd innebara en form av existensberattigande pa en marknad dar varderingar kopplade till
hallbarhet blir allt mer synliga och betydelsefulla. Bansal och Roths (2000) studie visade ocksa pa att
legitimitet var riktad mot institutionella normer och regleringar. I sparbankernas fall tycks de institu-
tionella normerna faststéllas 1 de djupt férankrade varderingarna i sparbankernas grundstenar. Det-
ta ar ett aterkommande mantra 1 respondenternas berattelser, dar de talar om att hallbarhetsarbete
ar nagot som pa grund av sparbanksstrukturen och dess historia dr en naturlig del 1 sparbankernas
arbete, och att den enda egentliga skillnaden ar att det idag sker mer uttalat an tidigare. Pa sa satt
finns det tendenser som talar for att hallbarhetsarbetet till viss man ar nagot som under lang tid
kommit att bli ett institutionaliserat och normaliserat varde hos sparbankerna. Bansal och Roths
(2000) studie papekade ocksa att intressenter 1 form av samhallet, kunder och lagstiftare hjalper till
att stalla upp normerna, vilket vidare kan styrkas med det respondenterna 1 bade Tanum och Rosla-
gen sager om att okade krav fran omgivningen ar en av drivkrafterna bakom hallbarhetsarbetet

idag, nagot som pekar pa att lanken mellan organisation och samhalle framtrader som viktig.
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Det sista motivet, miljomassigt ansvar betraktas av Bansal och Roth (2000) som ett motiv som har-
stammar fran oron 6ver en organisations varderingar och skyldigheter, vilket karaktdriseras av en
forbindelse till det som anses som “det ratta” ur en samhallssynpunkt. Resultaten fran Bansal och
Roths (2000) studie namner till exempel donationer till samhallet och miljégrupper, nagot som spar-
banker genom sin grundlaggande idé och struktur ar aktivt engagerade 1. Enligt Bansal och Roth
(2000) handlar miljomassigt ansvar om etiska aspekter snarare dn pragmatiska, men 1 fallet men
sparbankerna tycks dessa sammanfalla till ett samlat begrepp. Genom att engagera sig 1 aktiviteter
som betraktas som socialt goda kan sparbankerna ocksa uppfylla en form av sjalvandamal genom att
ocksa sakerstalla sin egen framtida existens. Beslutsprocessen att engagera sig 1 miljomassigt ansvar
ar enligt Bansal och Roth (2000) ofta baserat pa inflytelserika personer eller genom organisationens
varderingar snarare an en brett applicerad beslutsregel. Detta ar ocksa konsekvent med vad respon-
denterna 1 bada bankerna uttrycker, att hallbarhet ar nagot som i nagon form varit inbaddat 1 orga-
nisationens grundlaggande vardering sen dess begynnelse, och att den enda skillnaden nu ar att en-

gagemanget nu sker mer uttalat.

Mot bakgrund av genomgangen av de identifierade motiven ovan gar det att fastsla att varken
Roslagen eller Tanum tycks drivas av ett enskilt motiv, utan att det snarare tycks vara resultatet av en
dynamisk kombination av en stravan att vara konkurrenskraftig, legitim och ett genuint intresse for
samhallets valgang uppkommet ur sparbankens grundliggande virderingar och den nara koppling-
en till samhallet. Som Bansal och Roth (2000) papekar, racker det emellertid inte att enbart studera
motiven for att forsta varfor organisationer engagerar sig 1 hallbarhetsaspekter, det ar dven viktigt att
forsta kontexterna som foregar motiven for att forsta varfor motiven uppkommer. De kontexter som
identifierades av Bansal och Roth (2000) var synlighet, sammanhallning och individuell oro, vilka 1

sin tur antas paverka vilka motiv som driver organisationerna.

Den forsta av dessa, synlighet, definieras som den grad vilket ett specifikt problem relaterat till miljo
ar meningsfullt for organisationen, och antas ha ett positivt samband till motiven konkurrenskraft
och legitimitet. Sparbankerna har en nara samverkan med kunderna och det lokala samhallet, och
engagerar sig aktivt 1 sponsring foreningar och lokala projekt. Som T2 i1 Sparbanken Tanum uttryc-
ker sa har de manga kunder som ar jordbrukare och bénder. Mot bakgrund av detta sa tycks graden
av synlighet relaterade till hallbarhet vara hog for sparbankerna, vilket driver motiv som konkur-
renskraft och legitimitet. Enligt Bansal och Roth (2000) ar synliga problem hogt varderade av kun-

der. Detta uttrycks av bada Sparbankerna som sager att de upplever en 6kad medvetenhet bland
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kunder och omgivning, vilket darfér driver dem att adoptera hallbarhetsstandarder. Bansal och Roth
(2000) papekar att kontexterna ej ar absoluta och ej bor betraktas som 6msesidigt uteslutande, vilket
aven bekraftats av Gonzalez-Benito och Gonzalez-Benito (2005) samt Allet (2014). Pa liknande satt
har det 1 denna uppsats ocksa varit mojligt att finna karaktarsdrag aven fran sammanhallning 1 den

organisatoriska kontexten, saval som den individuella kontexten relaterad till individuell oro.

Kopplingen mellan samhallet och organisationers sociala handlingar har tidigare studerats av
Marquis et al. (2007), vilka pekade pa rollen av den institutionella miljon utgjorda av samhallet som
formande organisationers sociala handlingar. Forfattarna teoriserade att isomorfa krafter existerar
inom lokala samhallen och paverkar organisationers handlingar. Detta tycks 1 fallet med sparban-
kerna bekraftas och anses bli en stark kontextuell faktor som paverkat de drivande motiven och kan
kopplas till den kontextuella faktor som Bansal och Roth (2000) relaterar till sammanhallning,
Sammanhallning definieras som intensiteten och densiteten av formella kopplingar mellan aktorer 1
ett organisatoriskt falt. I dessa ingar beslutsfattare, leverantorer, kunder och liknande organisationer.
Sammanhallning betraktas av Bansal och Roth (2000) vara positivt kopplad till legitimitet, men ne-
gativt kopplad till motiven konkurrenskraft och miljomassigt ansvar. Detta beror enligt forfattarna
pa att en niara sammankoppling leder till en sammanhallning dar alla haller sig till samma accepte-
rade standarder vilket gjorde det svart for organisationer att vara unika, och overprestation sags som
nagot negativt. Resultatet 1 denna studie visar emellertid pa att det 1 fallet med sparbankerna faktiskt
ar mojligt att urskilja ett positivt samband mellan sammanhallning och miljomassigt ansvar. Bade
Roslagen och Tanum berattar om det nara samarbetet mellan sparbankerna dar man regelbundet
traffas och utbyter erfarenheter, nagot som 1 Tanums fall anses ha bidragit till adoptionen av hall-
barhetsarbetet. En mojlig forklaring av forekomsten av det positiva sambandet kan vara att spar-
bankerna enbart verkar 1 sitt eget specifika geografiska verksamhetsomrade och darmed inte kon-
kurrerar med andra sparbanker, vilket 6ppnar upp for 6msesidigt samarbete och utbyte av erfaren-

heter utan oro for konkurrens.

Den sista kontexten, individuell oro, blir 1 sparbankerna ocksa pataglig. Individuell oro ar enligt
Bansal och Roth (2000) positivt kopplat till legitimitet och miljomassigt ansvar. Personliga varde-
ringar kan paverka sdttet som organisationen valjer att ta sig an hallbarhetsaspekter pa genom till
exempel chefer eller viktiga individer i organisationen, om malen kopplat till hallbarhet stimmer
overens med personernas egna varderingar (ibid.). I bada bankerna uttrycks till exempel att det fun-

nits ett allmant intresse fran styrelse och medarbetare att miljocertifiera bankerna, vilket tyder pa att
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hallbarhetsvarderingar 1 nagon form stamt 6verens med de anstdlldas varderingar och darmed

kommit att aterspeglas pa det arbete som utfors 1 bankerna.

6.3 Hur har hallbarhet implementerats 1 Sparbankerna?
Mot bakgrund av de kontextuella faktorer och motiv som identifierats och diskuteras ovan redovisas

nedan en analys av sparbankernas tillvagagangssatt for implementering av hallbarhetsaspekter 1 or-

ganisationens kontrollsystem.

Ferreira och Otley (2009) framhaller att en organisation vision och mission fungerar som en guide 1
beslutsprocessen kring vad som skall forandras och vad som skall bevaras 1 forhallande till den for-
anderliga miljon, och att dessa endast blir betydelsefulla 1 den man de kommuniceras och ageras ge-
nom organisationen. Visionen ar en del av processen for att sitta riktningen for organisationen, och
darmed kan det antas viktigt for att hallbarhetsfragor skall kunna implementeras och bli en integre-
rad del av en organisations verksamhet, sa behover sadana varden 1 nagon form aterspeglas 1 organi-
sationens overgripande vision och mission. I bade Roslagen och Tanum anses faktorer relaterade till
hallbarhet vara en del av respektive sparbanks vision och mission grundat 1 sparbankens historiska
framvaxt och vardegrund, och bor saledes betraktas som den hogsta formella niva dar hallbarhets-
varden gar att finna i sparbankerna. Dessa varden kommuniceras och formedlas pa ett liknande satt
1 bada bankerna och kan betraktas som en viktig outtalad lank 1 hallbarhetsarbetet eftersom den ar

barare av varden relaterade till saval hallbarhet som organisationens existensberattigande.

I Roslagens fall formedlas vardena 1 huvudsak genom den arliga affarsplaneringsprocessen, hallbar-
hetsinspiratorerna fran respektive avdelning, och bankens miljohandbok som dr en sammanfattning
av bankens miljoledningssystem, vilka darmed bor betraktas vasentliga komponenter 1 forankrings-
arbetet. I Tanum sker kommunikation och férmedling av varden kopplade till visionen och missio-
nen genom personalmoten, exponering av certifieringslogotypen samt sparbankernas egen logotyp 1
mailkorrespondensen. Sparbanken Tanum framhaver dock att féormedlingen av bankens vision och
mission ar en standigt pagaende och utmanande process som kraver kontinuerlig tillsyn. Det faktum
att medarbetarna har fatt vara med och utforma den nuvarande missionen och visionen tycks ocksa
bidra till att forankra vardena bland medlemmarna 1 organisationen underifran, ett forfarande som
tycks vara en viktig del 1 arbetet for effektiv implementering och vidare sammanlankning med sy-

stemets Ovriga kontrollkomponenter.

For att det skall vara mojligt for en organisation att uppna sin vision menar Ferreira och Otley

(2009) att organisationen behover identifiera och uppfylla sina framgangsfaktorer (KSF), vilka relate-
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ras till kapacitet, aktiviteter, attribut och kompetenser. Roslagen Sparbank framhaller att hallbarhet 1
sig ar att betrakta som en framgangsfaktor for att gora banken framgangsrik, och aterfinns 1 bankens
affarsplan. En framgangsfaktor som Roslagen Sparbank aterkommande framhaller som en mycket
viktig komponent for framgang 1 hallbarhetsarbetet ar hallbarhetsinspiratorerna. Dessa som agerar
som barare av varden, och tycks saval formellt som informellt sprida dessa genom organisationen.
Detta tyder pa att informationsspridningen 1 viss man ar decentraliserad och kommunicerad mellan
medarbetare pa samma organisatoriska niva, snarare an att chefer ar huvudaktorer 1 arbetet vilket
bidrar till att géra vardena mer levande. Hallbarhetsinspiratorerna utvarderar aven kontinuerligt de
hallbarhetsaktiviteter och hallbarhetsmal som finns inom Roslagen Sparbank och aterkopplar daref-
ter till medarbetarna. Hallbarhetsinspiratorerna tycks darmed anta rollen av formella barare av

hallbarhetsvarden och en viktig lank i kedjan mellan strategi och operativ verksamhet.

I Tanum framhalls istéllet upprattandet och underhallet av mer relationsbyggande faktorer externt
som en viktig framgangsfaktor for att uppna hallbarhetsarbetet och att den grundlaggande struktu-
ren och aterigen det faktum att sparbankernas ideologi underlattar implementeringsarbetet. Detta
tyder pa att hallbarhetsarbetet tycks betraktas som en saval uttalad som outtalad del av det dagliga
arbetet och att de formella banden inte enbart skall befastas internt utan ocksa externt. Vad som
framgar av betraktelsen av framgangsfaktorer hos sparbankerna ar emellertid att de varden som tas
upp ar abstrakta och svara att mata 1 relation till prestanda av hallbarhetsrelaterat arbete. Detta ex-
emplifieras genom, vad som Ferreira och Otley (2009) framhaver som en mojlig KSE vilket ar “till-
vaxt av intakter” for att uppna visionen “att bli varldsledande”. Det som framkommer ur empirin
tyder pa att det kan finnas svarigheter att 1 tillracklig grad konkretisera de framgangsfaktorer som ar
viktiga for att uppna den del av organisationens vision och mission som relateras till hallbarhetsa-

spekter.

Ferreira och Otley (2009) betraktar vidare organisationsstrukturen som ett fundamentalt kontrolle-
lement. Som minst betraktas strukturen som en begransning for designen av (hallbarhets) PMS och
dess anvandning, och betraktas langsiktigt som en nodvandig fraga som kraver overvaganden pa
lang sikt for att sakerstdlla systemets framgang. Organisationsstrukturen anses vidare vara direkt
lankad till bade framgangsfaktorer och strategiska beslut, eftersom organisationer kan behova an-
passa sin struktur for att dessa skall kunna uppnas. I detta fall tycks bada sparbankerna ansett sig ha
en fordel eftersom den grundlaggande strukturen och de viardegrunder som finns redan legat 1 linje
med en stor del av dagens mer synliga hallbarhetsarbete, vilket mojliggjort en relativt enkel 6ver-

gang mot ett uttalat hallbarhetsarbete.
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I Roslagens Sparbank tycks organisationsstrukturen ha spelat en viktig roll for det sitt som hallbar-
hetsstrategierna har utvecklats. Till exempel sa tycks existensen av bankens hallbarhetsgrupp besta-
ende av en miljosamordnare samt héllbarhetsinspiratorerna fran olika avdelningar, vilka har tll
uppgift att sakerstélla att hallbarhetsarbetet utvecklas, spela en viktig roll for utvardering och saker-
stallandet att hallbarhetsarbetet halls levande inom banken. Denna konstellation tycks skapa en moj-
lighet att paverka miljoarbetet saval vertikalt som horisontellt 1 organisationen. Sattet genom vilket
den arliga affarsplaneringsprocessen ar utformad, dar alla nivaer inom banken ar involverade och
har mojlighet att paverka tycks ocksa bidra till att skapa samstammighet. Tanums svar relaterat till
organisationsstrukturen tyder ocksd pa att det kan spela roll vilka som involveras 1 miljoarbetet, ef-
tersom det tenderat att styra vart fokus och mal relaterade till hallbarhet riktas. En annan aspekt
som frekvent tas upp 1 organisationsstrukturen ar bada bankernas nara koppling till samhallet, och
att bankens juridiska struktur med huvudman i form av lokala representanter fran samhallet paver-
kar bade implementeringsforfarandet och det satt som arbetet sedan ocksa utformas pa. Pa sa satt
tycks det genom organisationsstrukturen finnas en extern koppling till samhallet, vilket antas paver-

ka riktningen och férekomsten av hallbarhetsvarden 1 organisationen.

Enligt Ferreira och Otley (2009) sa ar organisationsstrukturen nara sammankopplad med strategiut-
formning, eftersom de bade begransar och stodjer varandra. Den strategiska management-processen
bestar av bade strategisk formulering och strategi-implementering (Mintzberg et al. 2003).

Enligt Ferreira och Otley (2009) argumenterar litteraturen relaterad till strategi for att organisationer
behover utveckla styrkor som matchar dess framgangsfaktorer for att uppna malen. En viktig del 1
detta anses vara att oversatta strategiska mal till operativa. Detta ar nagot som blir ett essentiellt for-
farande aven 1 hallbarhetsstrategier. Som diskuterats ovan 1 denna uppsats ar det ofta 1 detta forfa-
rande som hallbarhetsaspekter har en tendens att forbli separerat fran organisationens 6vriga pro-
cesser (Dunphy, Griffiths & Benn, 2003). Detta bekraftas av respondenterna i Sparbanken Tanum
som fastslar att det ar viktigt att det finns en tydlig kommunikation mellan den strategiska och opera-
tiva verksamheten for att strategierna skall bli verkningsfulla. Ramarna for den operativa verksam-
heten stalls 1 Sparbanken Tanum upp av de styr- och policydokument som styrelsen har. Banken an-
vander miljosystemet ISO 14001 vilket erbjuder ett detaljerat ramverk som utgor ramarna och stra-
tegin for miljoarbetet, och tillsatta miljogruppen har till ansvar att se till att malen som faststéllts
inom ramarna for detta ramverk nas och damnar saledes sammanlanka organisationens hallbarhets-

PTrOCESSCT.
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I Roslagen Sparbank ar det inom miljoomradet som den tydligaste hallbarhetsstrategin aterfinns
eftersom banken liksom Tanums Sparbank anvander sig av ISO-ledningssystemet. For ekonomisk
och social hallbarhet ar strategierna inte lika tydliga, vilket tycks vara relaterat till svarigheter att sat-
ta tydliga mal inom detta omrade. Aven om det inte finns lika tydliga évergripande strategier for de
andra hallbarhetsaspekterna sa ar miljostrategin nagot som tros kunna driva dessa framfor sig. En av
respondenterna beskriver Roslagens Sparbanks hallbarhetsstrategier som en del av bankens affdrs-
plan, vilket ar nagot som skall géra banken framgangsrik och skilja sig fran andra. Denna beskriv-
ning gar 1 linje med var Ferreira och Otley (2009) siger om att strategi ar den riktning en organisa-
tion valjer att anta for att uppna organisatoriska mal. Banken har vidare antagit flera processer och
aktiviteter for att sakerstalla hallbarhetsstrategins framgang, vilka bland annat omfattas av revisioner,
en risk-controller som kontrollerar hallbarhetsanalyserna utforda vid kreditgivning 6ver fem miljo-
ner kronor. Enligt Ferreira och Otley (2009) ar det av stor vikt att sidana processer finns utvecklade
inom organisationen da det annars finns risk att den strategiska planeringen misslyckas. Utan en
sammanlankad kedja mellan vision, strategi, utférande och utvardering riskerar systemet att forbli

en separat del. Detta arbete framtrader som onskvart men tycks samtidigt innebara utmaningar.

Hallbarhetsstrategierna 1 Roslagens Sparbank kommuniceras liksom hos Tanum till alla medarbeta-
re genom affarsplaneringsprocessen, men aven via intranatet. I samband med den arliga affarspla-
neringsprocessen sker kommunikationen saval horisontellt som vertikalt, vilket med stéd av hallbar-
hetsinspiratorerna ar konsekvent med vad Ferreira och Otley (2009) benamner som ett Bottom-up-
perspektiv. Kommunikationen anses som principiellt viktig, eftersom det hjalper till att likrikta orga-
nisationen mot faststallda mal. Ett misslyckande med att kommunicera strategier till organisatoriska
medlemmar kan enligt Ferreira och Otley (2009) leda till en brist pa forstaelse for hur individuella
handlingar bidrar till den 6vergripande (hallbarhets) strategin. Pa sa satt blir tillsammansskapandet
en viktig del 1 hallbarhetsprocessen hos bankerna. Ferreira och Otley (2009) anger vidare att en bre-
dare involvering av medarbetarna pa lagre nivaer inom en organisation 1 den strategiska manage-
mentprocessen tycks kunna leda till en storre forstaelse for de strategiska avsikterna, acceptans och
bidra till en bredare organisationsanpassning, vilket ar nagot som tycks bekraftas av respondenterna

1 sparbankerna. Att skapa delaktighet genom alla nivaer inom banken verkar dirmed viktigt.

Nyckeltal ar enligt Ferreira och Otley (2009) finansiella eller icke-finansiella matt som anvands pa
olika nivaer for att utviardera framgangen 1 att uppna de mal som satts upp. I PMS-ramverket ar
fragan relaterad till nyckeltal menat att faststilla om matten harstammar fran mal, framgangsfakto-

rer och strategier och planer till den grad att identifiering av lampliga nyckeltal ar en del av imple-
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menteringsprocessen, och darmed ett bevis pa kopplingen mellan strategi och genomférande. Till-
vagagangssattet ser ungefar likadant ut 1 Tanum. Banken benamner att de inte har nagra nyckeltal,
utan snarare betraktar dem som maltal relaterade till pappersforbrukning, kontanthantering och
tjansteresor, vilka anvands for jamforelse med andra sparbanker och ar kopplat till styrelsens strate-

giska mal och verksamhetens hallbarhetsmal.

Ferreira och Otley (2009) hanvisar till Ittner och Larcher (2001) som havdar att valet av nyckeltal ar
ett resultat av organisationens konkurrensmiljo, strategi och organisationsdesign. Som tagits upp ti-
digare sa anvander sig bade Roslagen och Sparbanken Tanum av ISO-miljéledningssystemet. I
Roslagen harleds nyckeltalen fran detta system, vilket dirmed erbjuder en koppling till strategin.
Respondenterna beskriver sjalva att nyckeltal ar ett betydelsefullt komplement och padrivare for for-
andring. Samtidigt sa uttrycks att det finns svarigheter att kvantifiera och mota vissa delar relaterade
till hallbarhet, som till exempel det faktum att de annu inte funnit nagra bra nyckeltal for att mata
social hallbarhet. Detta visar pa den svarighet som kan uppsta vid hanteringen av varden som kan
betraktas som abstrakta, vilket gor att det finns risk for att det skapas ett glapp 1 lanken av kontrollsy-
stemen 1 organisationen. Roslagen har i viss man 10st detta genom att peka pa vikten av aktivitets-
uppfoljning. Kommunikation och aterkoppling sker genom miljohandboken och intranitet, vilket
tycks vara det mest utpraglade kommunikativa formella systemet for informationsspridning 1 ban-
ken, liksom 1 Sparbanken Tanum som har miljo-hemsidan. Utvarderingen av nyckeltalen i Rosla-
gens sparbank sker dels genom ledningens miljogenomgang, och allman rapportering vidare till sty-
relse. Respondenterna i bankerna namner vidare aterigen att det blir allt svarare att hitta stora
“dramatiska” effekterna relaterade till bankernas miljopaverkan i1 form av miljofarliga produkter,
pappers- och elforbrukning efter att ha hallit pa med hallbarhetsarbetet ett tag, vilket tycks visa pa
att ISO-systemen bara ar effektiva till en viss niva innan andra processer bor ta vid for att uppna
standig och synlig forbattring. Detta tycks ocksa peka pa att till och med sparbanker som sjalva anser
sig lampade for hallbarhetsarbete och aktivt engagerar sig 1 sadana aktiviteter anda har svart att hit-

ta nya saker och uppna stiandig forbattring inom ramen for de standarder som anvands idag.

Fragan som ar relaterad till att urskilja organisationens tillvigagangssitt for faststallandet av mal ar
tilltankt att manifestera spanningen mellan vad som ar 6nskvart och vad som anses rimligt vid fast-
stallandet av mal for prestanda (Ferreira & Otley, 2009). Forfattarna sager att forskning har funnit
att hur hogt malen ar satta paverkar prestanda, och att mal som ar moderata 1 svarighetsgrad okar
gruppens prestanda. I bade Roslagen och Tanum uttrycker respondenterna att det ar svart att fort-

satta stalla upp mal som ar tillrackligt utmanande. Respondenterna 1 Roslagens Sparbank uppger att
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malen for innevarande ar ar mer utmanande an tidigare och utformade pa ett sadant satt att alla pa
banken kan bidra till dem. Att méalen aven ar matbara borde underlatta utvarderingen av effektivite-
ten 1 kopplingarna mellan strategi och utférande. Malen uppges tidigare ha varit mer abstrakt ut-
tryckta, vilket de bekriftar genom att siga att malen saledes kan bli svara att relatera till. A andra
sidan anses siffrorna allt eftersom arbetet fortskrider bli allt mer “trista”, vilket tycks aterkoppla till
resonemanget ovan att ISO 14001-systemet bara ar effektivt till en viss niva. Detta uttrycks aven av
respondenterna i Tanum, att det blir allt svarare att hitta nya mal efter att banken minskat pa pap-

pers- och elforbrukningen, vilket ger en mojlig indikation pa att méalen inte ar tillrackligt svara.

Bada sparbankerna sager att de regelbundet jamfor sig med andra sparbanker for att se vad de har
for mal och hur arbetet gar. Ferreira och Otley (2009) vidhaller att anvandningen av extern bench-
marking leder till storre legitimitet for malen som satts upp. Denna process tycks inte bara varit rela-
terad till legitimitet, utan har bada bankernas fall varit mycket viktigt 1 hur implementeringen gatt

till, och senare ocksa utvarderingen av densamma.

Vad galler prestationsbedomning sa anser Ferreira och Otley (2009) att det ar ett centralt nav 1 kon-
trollaktiviteterna. Enligt Ferreira och Otley (2009) kan prestationsbedomning vara antingen objektiv,
subjektiv eller en blandning av dem bada. Vid subjektiv bedomning ar viktningarna okanda for den
som utvarderas, och bestams subjektivt av utvarderaren. Objektiv utvardering lamnar a andra sidan
ingen plats for tvetydligheter eftersom utvarderingen ar baserade pa faktiska resultat och tillater ing-
en justering pa 1 forvag bestamda standarder. I sparbankerna tycks det inte finnas nagon direkt pro-
cess for att mata individuell prestation utan detta mats 1 huvudsak pa organisatorisk niva. Roslagen
betraktar emellertid leverantorsbedémningar och hallbarhetsanalyserna som finns inom banken
som en form av individuell bedémning, vilka kontrolleras av bankens risk-controller. Den organisa-
toriska bedomningen sker genom den interna och externa revisionen och vid ledningens miljoge-
nomgang. Eftersom viktningarna ej ar att betrakta som okanda for de som utvarderas foljer presta-
tionsbedomningen en objektiv bedomning 1 huvudsak baserad pa gemensamma prestationer. For
den sociala héllbarheten finns det emellertid ingen direkt uppfoljning utan utvarderas 1 huvudsak 1
motet med kund, vilket gor att den 1 hégre grad snarare antar formen av en mer subjektiv bedom-
ning. Tanum har 1 ar ett mal som mats pa individniva vilket ar kopplat till arets mal att oka an-
vandningen av antalet digitala tjanster, malet skall dock uppnas gemensamt. Detta mal anses vara
resultatet av en jamforelse mellan andra sparbanker och Tanum. Banken har siledes genom detta
forfarande dven en form av extern prestationshedéomning genom en benchmarkingprocess, vilket

innebar en involvering av externa parter 1 utvarderingen av kontrollsystemens effektivitet.
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Beloningar ar ofta relaterade till prestationsbedomningar, vilka av Ferreira och Otley (2009) definie-
ras 1 PMS-ramverket som allt ifran bifall fran ledningen, finansiella beloningar till langsiktig beford-
ran. Grupp-beloningar har atnjutit storre intresse under senare ar. De baseras pa gemensam presta-
tion och involverar bland annat att dela pa vinst, teambaserade beloningar och anses ofta som effek-
tiva (Ferreira & Otley, 2009). Ingen av sparbankerna har finansiella beloningar direkt kopplat till
hallbarhetsarbetet. I Roslagen ar det emellertid indirekt kopplat till loneutveckling eftersom hallbar-
hetsarbetet ar en del av den arliga affarsplanen. I Tanum ar beléningarna kopplade till resultatan-
delssystem dar pengar sitts 1 fonder vilket sedan betalas ut till kollektivet efter en given tid. Det finns
studier som tyder pa att grupp-beloningar kan skapa en “ownership culture” dar den individuella
motivationen gar bortom dagliga aktiviteter, vilket visat sig vara effektiva (Merchant & Van der Ste-
de, 2007). I ett hallbarhetsarbete bor sadant beteende vara onskvart eftersom det genom individers
engagemang hjalper till att forankra varderingar i organisationen. Detta dr observerbart 1 Roslagen
dar det uttrycks att den avsatta tiden som hallbarhetsinspiratorerna har for hallbarhetsarbete, och
det faktum att individerna far mojlighet att paverka och vara med 1 beslutsprocesser, ses som en

form av icke-finansiell beloning,

Ingen av bankerna har nagra specifika sanktioner, och det finns inga tecken som tyder pa att detta
skulle kunna vara ett effektivt komplement eftersom hallbarhetsarbetet till storre delen utfors pa ba-
sis av frivilligt engagemang. Daremot uttrycks en stor risk med att inte uppna onskad prestationsni-
va, vilket kan leda till att de blir av med ISO-certifieringen. Detta anses kunna skada trovardigheten
vilket tyder pa att implementeringen av sadana system 1 nagon form tycks vara korrelerande med
kontextuella varderingar utéver vad som ryms inom ramverket, till exempel relaterade till extern

legitimitet.
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7.Slutsats

1 det avslutande kaputlet redogors for de slutsatser som uppsatsens fragestallningar gett upphov till, samt forslag pd fort-
satta studier.

Syftet med denna studie var att genom en empirisk analys bidra till forstaelsen kring, samt utforska,
varfor och hur sparbanker implementerat hallbarhetsaspekter i sin verksamhet utifran ett kontextu-
ellt perspektiv. Tidigare studier av bland annat Windolph och Schaltegger (2014), Lindgreen et al
(2009) samt Arroyo (2012) har argumenterat for att aven om en stor mangd verktyg for hantering av
hallbarhetsaspekter har uppkommit 1 den akademiska litteraturen, sa ar forskningen kring imple-
menteringsforfarandet, samt hur foretag anpassar sin ekonomistyrning for att stodja hallbarhetsstra-
tegier otillracklig och behéver saledes studeras djupare. Mot bakgrund av detta konstruerade forfat-
tarna 1 denna uppsats en modell som ar en teoretisk vidareutveckling av tidigare ramverk fran Fer-
reira och Otley (2009) och Bansal och Roth (2000), vilket 1 denna studie var lamplig for att underso-
ka varfor och hur sparbanker valt att engagera sig 1 hallbarhetsarbete. Denna studie har resulterat 1
ett flertal viktiga lardomar. For det forsta sa utgick ramverket fran Bansal och Roth (2000) for att
undersoka varfor hallbarhet implementerats 1 organisationen, eftersom det 1 hog grad ansags rele-
vant att forklara de drivande krafterna bakom implementeringen av héllbarhetsvarden hos sparban-
kerna, for att pa sa satt kunna fa en bredare bild och forstaelse for hur denna implementering skett
pa organisationsniva. Av studien framgar att motiven bakom implementeringen av hallbarhetsa-
spekter bade 1 Tanum och Roslagen tycks vara kopplat till en blandning av bade konkurrens, legiti-
mitet och miljomassigt ansvar, vilka harstammar fran en blandad kontext dar hallbarhetsaspekter 1
hog grad blir synligt pa grund av den nara kopplingen till samhallet. Detta ar konsekvent med fynd 1
tidigare studier dar det konstaterats att de motiv som driver organisationer tycks vara en dynamisk
kombination av flera faktorer snarare dn att de ar omsesidigt uteslutande (Bansal & Roth, 2000;
Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito, 2005; Allet, 2014). Sammanhallningen och det 6émsesidiga
samarbetet mellan sparbankerna blir ocksa en viktig del for att driva hallbarhetsarbetet, liksom del-
aktigheten mellan individer saval inom som utanfér banken verkar ha fordelar for saval extern legi-

timitet som intern motivation liksom organisationernas konkurrenskraft.

For det andra sa har forfattarna i denna uppsats genom att anvanda sig av delar av ramverket fran
Ferreira och Otley (2009), amnat att identifiera och forsoka forsta de ¢vergripande dragen av hur
sparbankernas styrsystem ur ett hallbarhetsperspektiv ar sammanlankat for att stédja organisatio-
nens overgripande strategier och mal relaterade till hallbarhet. Resultaten indikerar att bankerna
aktivt forsoker integrera hallbarhetsaspekter 1 styrsystemen, genom organisationens historiska

grundvarderingar och aterspeglingen av hallbarhetsvarden 1 visionen och missionen anda ner till
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nyckeltal och dagliga handlingar av och mellan individer pa respektive avdelning. I de tva sparban-
kerna som undersokts har detta arbete skett pa lite olika satt, vilket till viss del bor kunna relateras
till att de inte varit miljocertifierade lika lange. Sparbankerna anvander sig bada av ISO-systemet
och anser att hallbarhet ar nagot som ar en del av sparbankernas gemensamma viardegrund, vilket
gjort att steget over till att uttalat arbeta med hallbarhet inte varit langt. Roslagen Sparbank har
emellertid valt en mer 6vergripande strategi dar man valt att involvera hela organisationen genom
hallbarhetsinspiratorer, medan Tanum &n sa lange valt ett mer formellt spar kopplat till ISO-syste-
met och ramverken. Kopplingen 1 systemet blir 1 Roslagens fall sarskilt tydligt sammanlankat genom
hallbarhetsinspiratérerna och 1 Tanums fall med ramverket och medarbetare 1 miljogruppen fran
olika omraden 1 organisationen som stipulerar ramarna for verksamhetens hallbarhetsarbete. Kopp-
lingen ar ocksa tydlig genom de bada bankernas ndra anknytning till samhallet och den paverkan

som detta haft pa organisationsstrukturen.

Samtidigt sa visar studien pa att det finns svarigheter att kvantifiera och mata vissa delar relaterade
till hallbarhet, som till exempel det faktum att det inte finns nagra bra nyckeltal for att mata social
hallbarhet. Detta visar pa den svarighet som kan uppsta vid hanteringen av varden som kan betrak-
tas som abstrakta. Vad som framgick av studien ar till exempel att det kan vara svart att konkretisera
de framgangsfaktorer som ar viktiga for att uppna visionen och missionen relaterade till hallbarhet,
vilket tycks vara resultatet av att vissa hallbarhetsaspekter ar svara att méata och saledes blir levande
enbart 1 den man de kan existera 1 varderingar och handlingar hos individer 1 organisationen. Kopp-
lingen mellan strategi och genomférande tycks for bada bankerna forsvaras med tiden pa grund av
svarigheter att finna relevanta och tillrackligt utmanande mal efter att de det mest uppenbara arbe-
tet gjorts. ISO-systemen tycks darmed pa sikt 1 viss man bli problematiska eftersom det riskerar att
lasa fast organisationerna vid ett fixerat och for lattuppnaeligt mal. Som Ferreira och Otley (2009)
uttrycker det “It is a trutsm that what is measured tends to driwve out what is not measured, and so omussions may be
as influential as measures in use” (Ferreira & Otley, 2009 5.271). Dessa system kan emellertid vara befasta
med andra varden som inte fangas inom ramen for maltal, utan snarare ar relaterade till kontextuell
legitimitet och igenkanning vilket 1 sig bidrar till f6randring. For att hallbarhetsprocessen 1 organisa-
tionen skall fortsatta att utvecklas tycks det kravas att andra krafter tar vid, vilket av vad som fram-
gar av resultatet 1 denna studie tycks representeras av engagerade individer som aktivt fungerar som
spridare av varden 1 organisationen och driver processen mot en inkludering av andra varderingar

som inte 1 tillrdcklig grad kan fangas eller matas inom ramarna av de ramverk som idag anvands.
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7.1 Forslag pa vidare studier
Under forskningsprocessen har forfattarna till denna uppsats identifierat ett flertal fragestillningar

och omraden som inte ryms inom denna uppsats, men som 1 framtida studier kan bidra med vidare
vidare insikter inom omradet. Foljande fragor tror forfattarna i denna uppsats skulle kunna belysa

och utveckla resultaten 1 denna studie och vidare bidra till intressanta upptackter 1 framtiden:

* I samtal med sparbankerna framkom att foretagsradgivarna 1 respektive bank utférde milj6analy-
ser pa foretag vid kreditgivning 6ver 5 miljoner kronor. I detta sammanhang skulle det vara intres-
sant att djupare undersoka relationen mellan kund och bank for att se hur sddana analyser an-

vands och skulle kunna bidra till en snabbare omstallning mot ett hallbart samhalle.

* Denna uppsats har undersokt relationen mellan den kontext sparbanker verkar 1 och de styrsystem
som de implementerat. Denna uppsats har ej avsett att studera ett kausalt samband mellan dessa,

men detta ar nagot som skulle kunna undersokas 1 framtida studier.

* Broadbent och Laughlin (2009) har 1 sin studie liksom forfattarna i denna uppsats ansett att de fyra
sista fragorna 1 Ferreira och Otleys (2009) ramverk ej till fullo tar hansyn till de kontexter som for-
anleder designen av PMS- systemets utformning. Broadbent och Laughlin (2009) ersatter dessa
med vad som benamns “instrumentell” och “kommunikativ rationalitet” vilket anses styra PMS-
systemens utformning. Detta ar nagot som skulle kunna vara intressant att undersoka vidare 1 fallet

med sparbanker.
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Bilagor

Bilaga 1 Intervjuguide Oivind Neiman
VD Sparbankernas Riksforbund

* Gar det bra om vi spelar in intervjun?

* Vad ar din befattning inom organisationen?

* Vad ar ditt/dina ansvarsomraden?

* Hur lange har du arbetet inom organisationen?

* Vad anser du att Sparbankers samhallsansvar ar och hur langt stracker det sig?

* Vad innebar hallbarhet for organisationen?

* Finns det nagra gemensamma riktlinjer gallande hallbarhet inom organisationen? Om ja, vilka?

* Vet du hur det ser ut for sparbankerna, for jag forstar att det inte finns nagot som kommer fran er,
men pa sparbanksnivd, finns det nagra gemensamma bestimmelser for dem som de har pa de
enskilda sparbankerna?

* Hur sprids information mellan Sparbankernas Riksférbund och Sparbankerna?

* Vad ar drivkraften bakom hallbarhet?

* Onskar du vara anonym i uppsatsen?

* Gar det bra om vi aterkommer om vi har fler fragor att sélla?
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Bilaga 2 Sammanfattande tabell 6ver uppsatsens respondenter

Oivind Neiman

Sten Tornsten

Isabelle Andersson

Thomas Stalkrantz

Ulrika Aronsson

Maria Lindberg

Christer Karlsson

Organisation

Sparbankens Riks-
forbund

Roslagens Sparbank

Roslagens Sparbank

Roslagens Sparbank

Sparbanken Tanum

Sparanken Tanum

Sparbanken Tanum

Befattning

VD

Vice VD, Mark-
nads- och kommu-
nikationsansvarig
Milj6ansvarig i led-
ningsgruppssyste-
met

VD-assistent, Milj6-
samordnare

Foretagsradgivare,
Hallbarhetsinspira-
tor
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Bilaga 3 Ferreira & Otleys (2009) 12 questions
The extended PMSs framework

10.

11.

12.

What is the vision and mission of the organization and how is this brought to the attention
of managers and employees? What mechanisms, processes, and networks are used to convey
the organization’s over- arching purposes and objectives to its members?

What are the key factors that are believed to be central to the organization’s overall future
success and how are they brought to the attention of managers and employees?

What is the organization structure and what impact does it have on the design and use of
performance management systems (PMSs)? How does it influence and how is it influenced
by the strategic management process?

What strategies and plans has the organization adopted and what are the processes and acti-
vities that it has decided will be required for it to ensure its success? How are strategies and
plans adapted, generated and communicated to managers and employees?

What are the organization’s key performance measures deriving from its objectives, key suc-
cess factors, and strategies and plans? How are these specified and communicated and what
role do they play in performance evaluation? Are there significant omissions?

What level of performance does the organization need to achieve for each of its key perfor-
mance measures (identified in the above question), how does it go about setting appropriate
performance targets for them, and how challenging are those performance targets?

What processes, if any, does the organization follow for evaluating individual, group, and
organizational performance? Are performance evaluations primarily objective, subjective or
mixed and how important are formal and informal information and controls in these proces-
ses?

What rewards — financial and/or non-financial — will managers and other employees gain
by achieving performance targets or other assessed aspects of performance (or, conversely,
what penalties will they suffer by failing to achieve them)?

What specific information flows — feedback and feed- forward —, systems and networks has
the organization in place to support the operation of its PMSs?

What type of use is made of information and of the var- ious control mechanisms in place?
Can these uses be characterised in terms of various typologies in the literature? How do con-
trols and their uses differ at different hierarchical levels?

How have the PMSs altered in the light of the change dynamics of the organization and its
environment? Have the changes in PMSs design or use been made in a proactive or reactive
manner?

How strong and coherent are the links between the components of PMSs and the ways in
which they are used (as denoted by the above 11 questions)?
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Bilaga 4 Intervjuguide 1
* Gaér det bra om vi spelar in intervjun?

Bakgrundsfragor

* Vad ar din befattning inom sparbanken?

* Vad ar ditt/dina ansvarsomraden?

* Hur lange har du arbetat inom sparbanken?

Fragor med utgangspunkt i Bansal & Roths ramverk

* Vad ar sparbankens definition av begreppet hallbarhet?

* Vilka interna och externa krafter anser du 1 historien har varit viktiga/drivande 1 beslutet att ut-
veckla en hallbarhetsstrategi for sparbanken?

* Vilka ar de drivande krafterna bakom era hallbarhets-aktiviteter idag?

 Pa vilket satt paverkas er sparbank av aktiviteter andra aktorer 1 omgivningen gor?

* Vilka faktorer tror du gor svenska sparbanker sarskilt limpade for hallbarhetsarbete?

* Finns det nagon sarskild individ som driver hallbarhetsfragor sarskilt hart- om ja, vem och pa vil-
ken position? - eller ar det nagot som skapas kollektivt?

* Finns det nagot gemensamt samarbete mellan sparbanker 1 Sverige?

Fragor med utgangspunkt i Ferreira & Otleys PMS-ramverk

1.Vad ar sparbankens 6vergripande vision rorande hallbarhet och vad ar malet?
* Hur uppmarksammas de av chefer och medarbetare/inom organisationen?

* Hur férmedlas dem?

2. Vilka faktorer anser du vara centrala for sparbankens 6vergripande framgang inom hallbarhets-
omradet?
* Hur uppmarksammas de av chefer och medarbetare/inom organisationen?

3. Hur ser organisationsstrukturen inom Sparbanken ut? Tror du att organisationsstrukturen som
har paverkat det satt som hallbarhetsstrategierna ar utformade pa?

4. Vilka hallbarhetsstrategier och héllbarhetsplaner har sparbanken antagit?

Vilka processer och aktiviteter anses kravas for att garantera dess framgang?

Hur ar strategier och planer anpassade och kommunicerade till chefer och medarbetare/inom
organisationen?

o

. Finns det nagra nyckeltal for hallbarhet inom organisationen? Om ja;
Hur ar dessa specificerade och kommunicerade?

Hur sker utvarderingen av prestationen for dem?

Finns det nagra problem med detta arbete?

(=)

. Hur fungerar det att stalla lampliga resultatmal f6r dem och hur utmanande dr dessa presta-
tionsmal?

7. Finns det nagra processer inom sparbanken som dr utformade for att bedoma individuell, grupp
och organisatorisk prestation avseende hallbarhet? (Hur viktig ar formell och informell informa-
tion och kontroller 1 dessa processer?)
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8. I'inns det nagon form av beloningar - finansiella och / eller icke-finansiella - som ges vid uppfyll-
nad av prestationsmal avseende hallbarhet eller omvant, eventuella sanktioner om mal inte upp-
nas?

Avslutande fragor:

* Onskar du vara anonym i uppsatsen?
* Gar det bra om vi aterkommer om vi har fler fragor att sélla?
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Bilaga 5 Intervjuguide 2

* Gar det bra om vi spelar in intervjun?
Bakgrundsfragor

* Vad ar din befattning inom sparbanken?

* Vad ar ditt/dina ansvarsomraden?

* Hur lange har du arbetat inom sparbanken

Fragor med utgangspunkt i Bansal & Roths ramverk

* Vet du vad sparbankens definition av begreppet hallbarhet ar?

* Finns det nagon sarskild individ som driver hallbarhetsfragor sarskilt hart- om ja, vem och pa vil-
ken position? - eller ar det nagot som skapas kollektivt?

Fragor med utgangspunkt i Ferreira & Otleys PMS-ramverk

1. Hur mérker du av Sparbankens vision och mal rorande hallbarhet?

* Hur kommuniceras dem inom organisationen

2. Hur val anser du att sparbankens miljomal kommuniceras till dig som medarbetare?

3. Tycker du att det finns en tydlig koppling mellan det system som finns rérande hallbarhet och det
faktiska arbetet som du utfor dagligen?

4. Hur integreras hallbarhetsaspekten 1 motet med kunder?

3. Sker det nagon utvardering av detta arbete?

6. Anser du att du blir bedomd for hur du presterar avseende hallbarhet? Om ja, hur?

7. Finns det nagon form av beloning - finansiella och / eller icke-finansiella - inom sparbanken som
ges vid uppfyllnad av prestationsmal avseende hallbarhet eller omvant, eventuella sanktioner om
mal inte uppnas?

Avslutande fragor:

* Onskar du vara anonym i uppsatsen?
* Gar det bra om vi aterkommer om vi har fler fragor att salla?

37



Bilaga 6 Organisationsscheman

Sparbanken Tanums Organisationsschema

Huvudman
Kreditutskott
v.VD Kreditchef | [ personal Controller | | Rérelsechef
Adm. chef ansvarig
Exonos | Exonomi | Ansvarg || Keav Marknads || Foretags || Pavat- Placera || Kassal
arsvarg | Vst o 1T/ ansvarig ansvaig || Raggivare || marcna- || Foresag || undtianst-
Sikerhet &saptse || chef apriat || chet
Fasighat
Marenat Prvat- Kassal
radgiare Kund-
st

Compliance

Risk och regelefterlevnad » Riskcontroller

Kalla: Sparbanken Tanum 2015

Roslagens Sparbanks Organisationsschema

Huvudman

Kultur och
N

r Styrelse ingsliv

Risk &

Telefon- och
Internetbanken

Inkl Premium och Specialister

Killa: Roslagens Sparbank 2015
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