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Summary

Forest corporations have traditionally focusedrtherporate responsibility (CR) by
responding to environmental concerns, with increasixpectations to take responsibility for
social and economic problems as well. To succeéutms, many forest corporations and
NGOs are partnering to work together with CR. Sitmee1990s, these partnerships have
become more common and some are considered higtdessful by its organizations.
Others, however, have become criticized or faitetivie up to their expectations.

In three case studies, forest corporate-NGO pathies that are considered to be successful
were investigated and compared to theory in whaivaied them, how they were started and
what process they have gone through. The caseestuaire very different in scope and types
of projects, but revealed several similaritiesamis of motives, pre-conditions and process.

The findings match some of the established theofiesrporate-NGO collaborations, and
strongly support some of them. The forest corponatiall shared two motives for their
partnerships: to improve their external image/legaty and to obtain certain competency
they lacked. The NGOs also shared two motivesiftaence the corporations’ way of doing
their business, and to obtain resources for their projects and goals.

Several pre-conditions such as overlapping valesear purpose and measurable results
were confirmed to have importance for the partriprsfwo common key factors for the
creation of all three partnerships were trustwodbigveners, either an individual or an
organization, and top management’s support. Treetbases showed five distinctive phases
in the partnerships’ development over time:

One of the organizations experiences a problemneed that is hard to address alone
Contact between the organizations happen throwgimeener

The organizations negotiate terms and conditiongh® partnership

The partnership is started as a smaller test aadailsiated

The partnership is expanded and continued

gk

The results also challenge some of the establiftesties. Stakeholders other than the
partnering organizations were found to have littipact on the early process. All
organizations also perceived the risks with padimigs to be low. The results also suggest
that some of the benefits were either underestinat®f little value.

The findings in this study implies that person@anizations that act as conveners for the

partners might receive become more common in thedwand increase in importance for
partnerships and CR.

Key terms:Corporate responsibility, cross-sector collaboratia, CSR, forest industry, intersectoral
alliance, NGO, NPO, sustainable development,
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Sammanfattning

Skogsforetag fokuserade lange sitt arbete med estagande pa miljéfragor, men har pa
sistone borjat ta tag i sociala problem och ekos&rhallbarhet. For att klara av detta har
manga skogsforetag och NGOs borjat samarbeta ns@mtagande. Dessa partnerskap har
blivit allt vanligare sedan 1990-talet och vissadam anses som mycket framgangsrika. Det
finns dock de som far utsta hard kritik eller soan misslyckats.

Genom tre fallstudier undersoktes framgangsrikinpaskap och jamfordes med befintliga
teorier for vad som motiverade dem, vad som gjattide startades och hur de har etablerats
och utvecklats med tiden. Fallstudierna hade véluliga CR-arbeten och omfattningar, men
visade anda flera likheter gallande motiv, forhatitk®r och process.

Resultaten styrker nagra av de befintliga, etadketaorierna om partnerskap. Alla tre
skogsforetagen hade tva motiv for partnerskapenwsortikadana: Att starka sin
legitimitet/bild och att komplettera fér kompetesmn de sjalva saknade. Alla tre NGOs
delade ocksa tva motiv: att paverka foretagenaslarbete och att fa tillgang till resurser att
anvanda for att na sina egna mal.

Ett antal férhandsvillkor som framjade uppkomstempartnerskapen identifierades: till
exempel 6verlappande varderingar, ett klart syfte matbara och konkreta utfall. Tva viktiga
faktorer for uppkomsten av partnerskapen var erétlg sammanfogare, i form av en
person eller en organisation och den hogsta leénmgtod. De tre fallstudierna gick genom
fem distinkta faser dver tiden:

Den ena organisationen har ett problem som ar attdiisa pa egen hand

En organisation eller person sammanfogar partecthddeslar ett samarbete
Parterna forhandlar villkor och former for samaeet

Partnerskapet startas pa prov och utvarderaseaftperiod

Partnerskapet forlangs och utdkas

agrwnhE

Resultaten skiljer sig ocksa fran nagra av de etatle teorierna. Andra intressenter an
parterna sjalva hade valdigt liten paverkan pa saetets uppkomst. Alla organisationer
identifierade ocksa riskerna med partnerskap sga Iagra av de pastadda fordelarna med
partnerskap identifierades inte av organisationefaldstudierna, och kan darfér vara
underskattade eller obefintliga.

Resultaten kan betyda att personer eller orgaoisatisom agerar sammanfogare for parterna
kan fa okad betydelse i framtiden bade for CR aattingrskap, och att de kan bli en vanligare
foreteelse.

Nyckeltermerforetagsansvar, hallbar utveckling, partnerskap, kogsindustri, socialt ansvar
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Forkortningar

CR — Corporate responsibility

CSR - Corporate social responsibility

ESIA — Environmental and social impact assessment
FSC - Forest Stewardship Council

NGO — Non-government organization

NPO — Non-profit organization
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1 Inledning

"2000-talet kommer att vara alliansernas tidsaldedenna alder kommer samarbeten mellan
icke-vinstdrivha organisationer och foéretag att aék frekvens och strategisk betydelse.
Samarbetsrelationer kommer att vaxa fran det tiadilla filantropiska, karaktariserat av
valgbrenhetsdonationer och tacksamma mottagare, djopare strategiska allianser.”
(Austin, 2000, sid. 1)

| det forsta kapitlet presenteras studiens huvuglpro och delfragor. Déarefter redogors for
studiens mal, avgransningar och upplagg.

1.1 Problembakgrund

Runt 30 % av jordklotets markyta ar tackt av skoliet gor att skogen har stor betydelse for
miljon, industrin och ménniskors liv varlden 6vé&iopd and Agriculture Organization of the
United Nations, 2006). Traravara och skogsprodukiteviktiga bade for industrialiserade
lander och for utvecklingslander. Férutom ved $fueler skogen atbara vaxter, svampar och
jaktmajligheter. Nio av tio fattiga manniskor (deifrat som de som lever pa under sju kronor
per dag) ar idag beroende av produkter fran skéiyeatt kunna 6verleva (Scheat al, 2004,
sid. ii). Det har beraknats att minst 1,6 miljard&inniskor lever av skogen (www, Food and
Agriculture Organization of the United Nations, 2003). Skogen har ocksa en viktig
miljéfunktion som naturlig kolsanka. Férutom dets® har skogen religios och kulturell
betydelse och har dessutom stor inverkan pa utseéddndskapet (Vidal & Kozak, 2008,
sid. 2). En vanligt forekommande mansklig vardedngtt skogar ska behallas i sitt naturliga
ursprung, vilket gor att skogsindustrin granskasd&@de &n andra branscher av media och
oberoende organisationer (Panwar & Hansen, 208846). Konsekvenserna av en felaktig
skogsavverkning kan vara stora, ekosystem kasti@tas och biodiversiteten minskas.

Till foljd av skogens betydelse och den harda daaimgen ar ett ansvarsfullt brukande av
skogen en stor fraga. Detta kombinerat med skogstrids stora anvandning av skogsravara
och miljpp&verkan gjorde att branschen tidigt fazk stor roll inom féretagsansvarstagande
(Vidal & Kozak, 2008, sid. 2). Skogsforetagen fiokta ta emot kritik i media och av olika
NGOs for resurssloserier, anvandande av giftigaikalier och felaktig avverkning. Bade
foretag med egen skog och de som foradlar ravaesirdes eftersom de paverkar direkt eller
indirekt. Kritiken gjorde att miljoproblemen fickt& i fokus for skogsindustrins
ansvarstagande under flera decennier. Trots dettadéd flesta skogforetag fort en reaktiv
foretagsstrategi for ansvarstagande (Ketola, 20D8jta medfor att de férsoker behandla
problemen efter att de har uppstatt, istallet fbfcasoka forebygga dem innan.

Idag &r CR och dess synonymer frekvent anvandaeppgrmedia och i féretagsvarlden. Att
begreppen ar mer an slagord framgar dock av atfiret tidsskrifter, avdelningar och hela
organisationer som enbart ar uppbyggda kring CRafisationer lagger allt mer vikt pa att
visa ansvarstagande, men det finns ocksad uppembakalelar med fenomenet. Ett vanligt
problem kallat corporate greenwash ar att orgaoisat forséker overdriva eller framhéava
miljéfordelar som inte finns (Karliner, 1997, sid68-169). Det forekommer ocksa att
organisationer forsoker formedla bilder av sig extesom skiljer sig fran dess interna

! Férkortat CR eller CSR (corporate responsibilltgrecorporate social responsibility). Aven kalt@rporate
citizenship.



varderingar och faktiska agerande (Ketola, 2009t Kan ocksa vara problematiskt att
implementera riktlinjer for ansvarstagande sa atyenomsyrar hela organisationen och dess
strategi (bid.). Det ar mycket vanligt att delar av organisativedier personalen inte forstar,
bryr sig om eller vill folja de bestammelser sorfors. Att arbeta fullt ut med CR innebar att
organisationen forst erkanner att det existerablpro, nagot som manga organisationer inte
ar beredda att gora eftersom de ar radda att eakéen ska skada deras rykte. En sista
nackdel med CR &r att det rader delade meningahummatning och utvardering ska ske.
Detta gor att manga organisationer forsoker vaga chatmetod som framhaver sina mer
positiva aspekter och som ddljer de negativa (La@f@03, sid. 255).

Skogsforetagen har ett stort antal intressentetaatidnsyn till. De stora aktdrerna inom
skogsindustrin forvantas satta en hog standarddrelya med goda exempel i fragor som ror
certifiering av virke, hallbart skogsbruk, att talokalbefolkningens asikter vid avverkning
och plantering, manskliga rattigheter for anstalldah mycket annat. Den 0&kade
globaliseringen och en allt mer komplex och forahgeomvérld goér att organisationers
paverkan pa manniskor och miljo blir allt mer utraade att kartlagga (Ruggie, 2008). Det ar
svart att avgora vilka variabler som ska beaktfaaen helhetsbild av problemens koppling
till varandra och vilka I6sningar som ar mest efifek Detta gér CR till en for stor fraga for
en enda part. For att kunna ta ansvar for sociatblgm, ekonomiska problem och
miljoproblem kravs ett samarbete mellan flera aktobade av de som paverkar och av de
som paverkas (Googins & Rochlin, 2000, sid. 128dwéd & Brown, 1997, sid. 1; Hooelt

al., 1993, sid. 1; Waddock, 1989, sid. 78; Trist, 1988, 269). Pa grund av det gemensamma
intresset i ett 6kat ansvarstagande har skogsprth NGOs kommit att betrakta varandra
allt mindre som fiender (Nijhaét al, 2004, sid. 150). Det har lett till att samarbdtéarm av
partnerskap har uppstatt, och frdn 90-talet och framéat hablilét allt vanligare (Reed &
Reed, 2009, sid. 6; Mutch & Aitken, 2009, sid. ¥200gins & Rochlin, 2000, sid. 127,
Austin, 2000, sid. 1).

Partnerskapen skiljer sig dock mycket at i omfatgniMedan vissa organisationer har en
relation som gér ut pa donationer, har andra sastemnatt sa langt att parterna har borjat
forma gemensamma strategier. Partnerskap innebdnikrmaojlighet fér organisationer med
helt olika forutsattningar och styrkor att utbyésurser och kapaciteter. De gor det mdjligt att
overvinna problem och att na gemensamma mal som Veit omojligt for organisationerna
pa egen hand. CR-arbetet i skogsforetagen har aakséner borjat involvera socialt och
ekonomiskt ansvarstagande (Vidal & Kozak, 2008, $@). En del kritiker har dock kallat
samarbetena forsok till att dolja problem och papeidt de kan vara ineffektiva losningar (se
till exempel Elsig & Amalric, 2008).

2 Aven kallade cross-sector collaborations, interset alliances, public-private partnerships edlecial
partnerships.



1.2 Problemstallning

Manga skogsféretag och ickevinstdrivna organisatidntrjar inse potentialen i att inga i
partnerskap med varandra, men det finns ocksa maagkdelar och osakerheter som
avskracker. Kraven pa foretag att ta ansvar ockletaav att visa upp det har fatt 6kad
betydelse den senaste tiden. Till féljd av detteesddljande huvudfragestallning upp:

Hur samarbetar skogsorganisationer och NGOs fotatnsvar?

Partnerskap mellan foretag och publika organisatiddr arbete med CR férekommer i stor
utstrackning idag, men de ar varken sarskilt véll&ada eller forstaddda (Googins & Rochlin,
2000, sid. 141; Seitanidi & Crane, 2009, sid. 4123t finns darfor utrymme fér mycket
kompletterande forskning inom omradet, vilket kajélga till med att utveckla och
effektivisera de partnerskap som finns idag (GosdirRochlin, 2000, sid. 131).

1.3 Syfte

Syftet med denna studie ar att forklara och skapstdelse om forutsattningar, risker,
metoder och mdjliga utfall av partnerskap for amstzgande mellan skogsféretag och NGOs.
Forutom detta gjorde det personliga intressetedtfahns ett egenvarde. For att gora
fragestaliningen mer hanterbar har det brutitsimadr empirinara forskningsfragor for att
undersoka och tolka. Dessa delfragor anvandsitilisans for att analysera och besvara
huvudproblemet. De underliggande forskningsfragstodien ar:

1. Hur motiverar organisationer att partnerskap medreran sektor behévs?
2. Hur uppkommer och etableras partnerskap mellans$éicgfag och NGOs?
3. Hur utvecklas redan etablerade partnerskap metlagsgoretag och NGOs?

Studier av en mindre bestandsdel av partnerskapsgsen kan tka forstaelsen av
partnerskap och CR som helhet (Seitanidi & Craf692sid. 413). En okad forstaelse av
formationen av partnerskap och att kunskapen gad@rbar kan komma att bidra till en
okad forstaelse for hur partnerskap kan anvandaktist for att 1dsa problem. Studien kan
komma att identifiera variabler bakom partnerskap@tmande som &r viktig for dess
framgang.

Resultatet av studien kan vara av intresse formsg&oner som Overvager att inga i
partnerskap. Genom att ta del av fallstudiernaskapandet av deras egna partnerskap
underlattas. Det kan ocksa vara anvandbart fomisgaoner som redan har ett partnerskap. |
deras fall kan fallstudierna anvandas for att glinas egna partnerskap mer effektiva,
utveckla dem eller for att undvika vanliga probleDet slutgiltiga malet med att forbattra
forutsattningarna for partnerskap mellan ideelgaarsationer och foretag ar att underlatta fér
ansvarstagande.

1.4 Avgransningar

Arbetet har avgransats till att undersoka framgékgpartnerskap dar en av organisationerna
ar verksam inom skogsindustrin. Framgang definesadom att uppna utsatta mal.
Avgransningen till just skogsindustrin motiveras att endast ett fatal studier ar gjorda



tidigare, som inte ar sa uttommande och pa grunaktafvagan ar angelagen ur ett personligt
perspekitiv.

Huvuddelen av arbetet utgdors av detaljstudier ativnappkomst och utveckling 6ver tiden

av partnerskap mellan skogsféretag och ickevingtdriorganisationer. Ovriga delar av
partnerskapet undersotktes endast oOvergripande.a Diekluderar styrning, riskanalys,

genomférda projekt/forandringar och utfall av parskapet. Ett fatal moment som ocksa kan
anses inga i partnerskapets livscykel som institatisering och utvarderingsmetoder for
partnerskapet undersoktes inte. Partnerskap kaniviena fler an tva parter, men studien har
koncentrerats pa tva parter i de fall dar fler $inmAvgransningarna gjordes som en
avsmalning av fragestallningen for att fokuseraewmb och for att battre kunna besvara
forskningsfragorna. En mer omfattande undersotknivg partnerskap eller en bredare
formulerad fragestallning skulle bli for stor fabatets tidsram.

Studien tar inte upp debatten om CR tillfér ettdéitill samhéllet eller om staten ar mer
lampad att styra ansvarstagandet. Det finns mylitketatur skriven om fragan med asikter
som pekar at olika hall (till exempel Hess, 2002tig, 2005; Lindfeldt, 2006). Studien
utredde heller inte om partnerskap ar den mesktéffemetoden for att arbeta med fragor om
ansvarstagande. For detta arbete rackte det mé&dredtatera att partnerskap ar ett arbetssatt
for ansvarstagande som kan ge konkreta resultattadstudier far utvisa om det finns battre
metoder.

1.5 Disposition

Denna rapport har lagts upp for att sa langt sonijlighospegla studiens faktiska
genomforande i kronologisk ordning (se figur 1).t@d6r att studien skulle bli enkel och
logisk att folja.

Empirisk
_ bakgrund
Inledning Metod thteratut- Teori . Analys Diskussion Slutsatser
genomgang Empirisk
studie

Figur 1. Studiens upplagg.

Studien inleds med en bred bakgrund och fragestglimed delfragor. Detta smalnas sedan
av i metodkapitlet genom en specificering av angssptt och studieenheter. |
litteraturgenomgangen byggs bakgrunden och fralgisgen pa med material fran andra
studier. Kapitlet definierar begrepp och presemtierfarmation av mer allman karaktar som
kan relateras till fallstudierna snarare an atéaoha till analys. | teorikapitlet tas darfor
lampliga modeller in till foljd av fragestaliningsb metodval. Darefter breddas studien med
empiriskt material fran fallstudierna. Analysen atibkussionen fokuserade det empiriska
materialet med hjalp av teorikapitlet och leddestiidiens mal, slutsatserna.



2 Metod

| detta kapitel forklaras de steg som studien heroghgatt for att producera de empiriska
resultaten. Forst redogors for studiens perspeddl tillvagagangssatt. Darefter ges en
forklaring om empiriska studier, arbetets studiegahlistas och en férklaring ges om hur de
valdes ut. Kapitlet avslutas med kommentarer omlte&ens trovardighet.

2.1 Perspektiv

En langvarig debatt har drivits om huruvida foreaigr staten ska driva utvecklingen for
ansvarstagande inom miljo-, etik-, halso- och dadig@gor (Warhurst, 2005, sid. 152). Tva
valdigt olika synsatt existerar, &garperspektiveth ointressentperspektivet. Dessa
argumenterar for och emot ansvarstagande i brdmamgrkelse. Agarperspektivet utgar fran
att foretagens enda syfte ar att tjana sa mycketjgpesom mojligt till sina agare, och att
staten genom lagar, regler, styrmedel och annastyda hur foretagen arbetar med att l6sa
problem som de skapaibid.). Intressentperspektivet anser att foretagen hata ska tjana
pengar, utan har en skyldighet till samhéllet athnsvar for foljderna av sina handlingar och
darfor bor ta en ledande roll i att ansvara forsdefagor ipid.). Under en lang tid var
agarperspektivet det dominerande synsattet oclkenstar den huvudsakliga drivkraften i
samhalleliga fragor. Fran 1980-talet och framat kack manga privata foretag och
ickevinstdrivna organisationer fatt ett okat inse$or fragorna, och intressentperspektivet har
tagit 6ver som ledande perspektiv (Warhurst, 28{@b,153).

Denna undersokning utgick fran intressentperspektiyrundat i premissen att intressenterna
kan na ett snabbare resultat inom arbete med GRRaten allen. De organisationer som utgar
fran detta perspektiv antas agera rationellt, actet darfor fanns tillracklig legitimitet for att
anvanda i studien. Agarperspektivet valdes borterefim det har gett vika for
intressentperspektivet som ledande synsatt idag.

2.2 Tillvagagangssatt

| logiska resonemang antas att det finns ett ddthbndsvillkor som foljer vissa regler och
darmed producerar en slutsats. Denna studie ufgick ett abduktivt logiskt resonemang:
genom att titta pa slutsatsen och regeln bestawitksret. Detta berodde pa att slutsatsen
(resultatet av partnerskapet) och regeln (sjélvaashetet i partnerskapet) i detta fall var
k&nda, men forhandsvillkoren (hur och varfér partkapet uppstod) var okanda.

Studien inleddes med en genomgang av befintligerditur for att fa nodvandig
kunskapsbakgrund om CR och for att hitta passaedeet for att forsta hur partnerskap
uppstar. Detta innebar aven att studien kunde tesymatill redan existerande studier om
partnerskap och bygga vidare dar brister fanns.tdgttetiskt ramverk over skapandet av
partnerskap mellan ickevinstdrivha organisationen &retag togs fram som kombinerade
flera tidigare teorier for att bli mer komplett.

Efter detta sattes de forvantade resultaten avestugpp. Partnerskapets uppskattade varde
jamfort med dess uppskattade risker forvantadeevsakan pa organisationernas motivation
for att starta ett samarbete mellan skogsféretdy ickevinstdrivna organisationer. Vardet
forvantades bero pa vad organisationerna kundéréillvarandra. Potentiella risker skulle



kunna vara att den ena parten utvecklar ett bememd den andra parten, eller att

organisationerna paverkar varandras image. En dsétkéaktor kan vara svarigheter for

parterna att forsoka bedéma vilka konkreta fordetan partnerskapet kommer att kunna ge.
Foljande olika anledningar forvantades ha positier enegativ inverkan pa att partnerskap
uppkommer och hur de utvecklas dver tiden:

1. Sarskilda organisatoriska egenskaper hos féretadetien publika organisationen
som gor att de ar mer benagna att samarbeta: segemsstruktur, typ av
styrning, organisationskultur och annat

2. Organisationernas kontext: var de verkar, vad dehgd de gor det, och i vilken
tid de gor det

3. Sarskilda handelser: kriser, beslut om miljoproiilg, ryktesbevaring, nya lagar
som trader i kraft, uppdagande av miljéprobleneretin person med sarskilda
intressen som har majlighet att paverka organisatio

4. Ovriga okanda anledningar

Darefter genomfordes den empiriska studien. E#tikglungt forskningsomrade utan nagra
storre mangder allmant vedertagna teorier motiveradvandandet av fallstudier som
studiemetod. Det ar dessutom ett satt att fordkyreskap inom ett enskilt problemomrade
som ar enkelt att forstd och mojligt att genomfiéiam en kortare tidsperiod (Bell, 2005).

Observationsmetoden for fallstudierna var kvalitatintervjuer som genomférdes pa alla
parter i fallstudierna utom en. Intervjuer och aliagoner ar de vanligaste metoderna for
datainsamling i fallstudier (Kvale, 1997). | defédl var partnerskapen redan implementerade
och formationsprocessen gick darfor inte att obs@rv

Intervjuerna genomfordes via telefon i de fall detar maojligt, och i annat fall via e-post.
Dessa kontaktmetoder valdes pa grund av att dedeaminst tidskravande, eller for att
respondenten foredrog det. Efter intervjuerna gjsren analys for att forsta fallstudierna och
for att avgora hur de observerade fallen stamds allvek fran teorin. Slutligen gjordes en
diskussion av resultatet, slutsatser drogs ocliaf@sa applicering och fortsatta studier gavs.

2.3 Kvalitativa intervjuer

Kvalitativa intervjuer ar ett utbyte mellan tva nméskor, dar den intervjuade berattar om sin
subjektiva beddomning av ett &mne (Kvale, 1997erinuaren tolkar detaljerna i berattelsen
och stéller foljdfragor och kontrollfragor for dttrsoka skapa en sa komplett bild som mgjligt
kring varje enskild fraga (Kvale, 1997; Kylén, 200Betta kan kontrasteras med kvantitativa
metoder, dar datainsamling (ofta i form av siffedier alternativfragor) star i fokus (Kylén,
2004). Vid en kvalitativ intervju &r det lampligtt anvanda sig av enskilda langre intervjuer
med Oppna fragor. Denna metod innebar att interkam vara upp mot 60 minuter eller
langre, och att frAgorna inte ar hart styrda uéannar tolkningsutrymme till intervjupersonen
(ibid.). Metoden har férdelen att svaren blir langre, raetidskrdvande och beroende av att
intervjupersonerna har nddvandig kunskap om amaetaft undvika missforstand eller
uteblivna svar. Resultatet av intervjun kan oftashBrare att tolka an data fran kvantitativa
intervjuer och kan inte lika enkelt askadliggofaaremot kan kvalitativa intervjuer fanga upp
information som skulle missas vid kvantitativa mjaer. Det ar aven mdajligt att bygga en
djupare forstaelse kring problemet medan kvantiathetoder forsoker generalisera och hitta
samband. Sammantaget gjorde dessa faktorer atttitatesa intervjuer valdes bort som
matmetod, &ven fast det ar mycket sannolikt atiadke kunnat ge intressanta observationer.



For att sékerstalla att varje personlig intervjuulkk bidra till att besvara studiens

huvudproblem behdvdes en intervjuguide som véagiednDen utformades med stod av
befintlig litteratur (Kvale, 1997; Kylén, 2004).tervjuguiden strukturerades efter studiens tre
underliggande forskningsfragor (se figur 2).

[ Foljdfra h[\
Underliggande Intervjufragor oljdfragor oc Svar

forskningsfragor klargorande fréy

Varje forskningsfraga besvarades genom ett ant@na@pintervjufragor. Intervjuguiden
innehdll aven forslag pa foljdfragor och klargorarfdagor som anvandes for att bygga pa
intervjufragorna vid behov. Fragorna var dels ergtiva for att fa inblick i det enskilda
fallet, dels provande for att se hur val teoriebwarensstammer med verkligheten (se bilaga
1). Intervjufragorna bedomdes sammantaget kunndegeinformation som kravdes for att
besvara huvudforskningsfragan. De personliga ipterma som gjordes via e-post var av
kompletterande karaktar och darfor enklare i strukiid vissa redan besvarade fragor
utelamnades och foljdfragor och klargérande fragter anvandes.

Huvudproblem

Figur 2. Intervjuguidens struktur.

Telefonintervjuerna spelades in med diktafon férsédkerstalla att all information togs med.
Efter intervjuerna hade genomforts blev de genosnlgde och nedskrivna. Sedan sallades
svaren efter den information som kunde anvandasttbsvara pa studiens fragestallning.
Denna information tolkades for att kunna undersakad hjalp av teorierna.

2.4 Val av studieenheter

For att hitta mojliga partnerskap att studera sHlde stort antal organisationers hemsidor
igenom, bade ickevinstdrivna organisationer ochgskiretad. For att underlatta sékningen

och sjalva studien skulle atminstone den ena paréea verksam i Sverige. Detta for att
partnerskap mellan organisationer i andra lander \kaa formade av andra kulturer och
sociala konstruktioner som inte undersoktes narmdemna studie. For att fa heterogenitet i
urvalsgruppen av organisationer, var féljande typeorganisationer representerade:

- Internationell/nationell verksamhet

- Manlig/kvinnlig hogste chef

- Stor/liten organisation

- Aktiebolag/enskild firma (for skogsforetag)

- Privatagt/statsagt (for skogsforetag)

- Fokus pa miljo-/sociala fragor (for ickevinstdrivoeganisationer)

Nagra organisationer hade inte angett pa sin henwsidde ingick i partnerskap eller inte och
tillfragades darfor om detta. Aven om partnerskagn knnefatta tre eller fler parter

% | det har fallet involverar begreppet skogsforeilig foretag som ar direkt involverade i skogsbruk
producenter av trdprodukter, massa-/pappersbrulb@ischorganisationer.



undersoktes i studien endast samarbeten mellarpdvi@r. De kriterier som stalldes pa
organisationerna och deras partnerskap for atkaleeskunna anvandas som fallstudier var:

- Partnerskapet &r mellan ett féretag och en ickédiiven organisation

- Parterna samarbetar med ansvarstagande

- Den ena parten ar verksam inom skogsindustrin

- Organisationerna samtycker till deltagande ochsdan transparens att studier pa
detaljniva ar mojligt

- Parterna anser sjalva att partnerskapet har lyckatsatt uppna sina mal

Kriterierna kontrollerades mot organisationernasagigemsidor. | de fall som informationen
saknades pa organisationernas hemsida tillfragéeles detta. De partnerskap som
uppfyllde kriterierna sallades ut och parterndréitiades om de ville delta i studien genom de
kontaktpersoner som de hade angett pa sina hemEididragan innehéll en beskrivning av
projektet, tidsplan och en férklaring om varfor dat viktigt for dem att medverka. Sedan
genomférdes en bakgrundsstudie pa de organisasonevalde att medverka i studien. Detta
gjordes for att erhalla en generell bild av orgafiimerna och for att undersoka vilka likheter
och skillnader som fanns mellan dem. Material foéganisationernas hemsidor anvandes
aven som sekundardata for att fa inblick i partkegpens mal och arbetsmetoder (se tabell 1).
En tidigare studie gjord av Kokko och Mark-Herb@®09) anvandes ocksa till ett av fallen
som sekundardata.

Tabell 1. Sekundara empiriska kallor

Organisation Kalla

Holmen Skog Hemsida

Stora Enso Hemsida, studiedokument
Sveaskog Hemsida, publikation
Svensk Vatmarksfond Hemsida

United Nations Development Programme Chin{ Hemsida, publikation
Varldsnaturfonden WWF Hemsida, publikation

Intervjupersonerna utsags genom rekommenderat, @ftaisom de enskilda
organisationerna hade kdnnedom om vem som hadenedigenom hela
partnerskapsprocessen (se tabell 2). Metoden besigalstorst mojlighet till primardata.

Tabell 2. Primara empiriska kallor

Organisation | Intervjuperson | Position Intervjumetod | Datum

Holmen Skog | Ola Kéarén Skotsel- och Telefon 5/10 2009
miljochef

Sveaskog Olof Johansson| Miljochef Telefon 13/10 2009

Svensk Carl von Essen | Generalsekreterare | E-post 29/10 2009

Vatmarksfond

Varldsnatur- | Siv Persson Foretagskontakt Telefon 2/11 20Q9

fonden WWF

Stora Enso Mikko Valimaa | Chef for arbetshélsal E-post 9/11 2009
och sakerhet




Fordelen med urvalet var att personer med bredldamem partnerskapen blev intervjuade,
och att informationen inte filtrerades eller fomgiles genom att vara aterberéattad. En
nackdel med metoden kan ha varit att vissa nyckedper inte intervjuades, och att nagra
detaljer saledes kan ha missats. Det fanns oak&gra fall svarigheter med att fa tag pa ratt
personer och att f& dem att medverka i intervjuemtarvjuer via telefon och e-post innebar
att studien kan ha gatt miste om en del spontaaldiomer och diskussioner — men kan aven
betyda att respondenten kanner sig mer trygg.

2.5 Diskussion om de empiriska resultatens trovardighet

Studien utforskade och kontrasterade fallstudieaft beskriva och forsta hur partnerskapets
uppkomst skiljer sig i olika sammanhang. Det gae att saga att de organisationer som har
valts ut for fallstudierna skulle vara representfior hela branschen, darfor ar resultatet inte
generaliserbart. Detta beror ocksa pa att varj;meeskap ar unikt. De empiriska resultaten far
istallet ses som kunskap om "hur det kan vara”. &etedan upp till lAsaren att avgoéra i vilka

andra fall som slutsatserna kan appliceras.

Empiriskt material validerades pa olika sétt, bad®epa var det hittades. Muntlig information
validerades lopande under intervjuerna genom attlagpa fragorna och genom att be om
fortydliganden. Efter intervjuerna hade skrivitsr ngdndes de till de intervjuade for

godkannande. Material som hittades pa hemsidorréitertades mot tryckta eller muntliga

kallor.



3 Litteraturgenomgang

Studiens litteraturgenomgang resulterade i infoimnasom bedomdes vara av intresse men
som antingen behdvde vidareutvecklas eller somstikamde anvandas for enklare
reflektioner. Materialet presenteras darfor i detpitel. Forst ges en definition och en
redogorelse for begreppet och fenomenet CR. Darféffer en genomgang om vad som finns
tillgangligt i litteraturen om partnerskap mellagktorer. Kapitlet avslutas med ett flertal
forfattares idéer om faktorer som gor samarbet@mdangsrika. Flera av idéerna dverlappar
varandra men har ocksa skillnader som gor att depketterar varandra.

3.1 "Corporate responsibility” — socialt ansvarstagande

Den globala synen pa ansvarstagande forandradekO@¢ av Brundtlandrapporten da
begreppet hallbar utveckling blev kant (Warhursb0%® sid. 153). Det internationella
toppmotet Rio Earth Summit ar 1992 oppnade uppglebala debatten for ansvarstagande
(ibid.). En rad uppmarksammade mediaskandaler undedé&Ostand multinationella foretag
(exempelvis Shells brott mot manskliga rattigheteligeria och Nikes anvandning av
barnarbetare) visade att lagar inte alltid aradkligt. Dessa nyckelhdndelser har gjort det allt
vanligare att organisationer tar pa sig det ansoar staten tidigare alades.

Bade forskare och foretagsledare har enats omnattasstagande ar en nédvandighet for
storre organisationer (Warhurst, 2005; Austin, 200&kevinstdrivna organisationer har tagit
en roll i att papeka brister, foresla I6sningah oatt hjalpa till med att lyfta fram de foretag
som tar ansvar. Foretagen pa sin sida har bliltinadr angelagna att borja ta ansvar eller
tydligare markera hur de arbetar med ansvarstagéndi= problem som de skapar. Efter 90-
talet har det ocksa blivit allt vanligare att origationer forutom sina finanser rapporterar hur
de paverkar miljo och samhaélle, vanligen kallatl&ibottom line (Elkington, 1998). CR som
fenomen ar i sig inte nagot nytt. Det finns kanmadam enstaka féretag som har agnat sig at
CR sa tidigt som pa 1800-talet under industriedlzotutionen, men det &r sjalva utbredningen
och anvandningen av begreppet som har tagit fasepare ar (Berget al, 2004, sid. 58).

En vanligt forekommande invandning mot CR ar attateett svarbegripligt och svaranvant
begrepp pa grund av det stora antal definitionem sexisterar. Eftersom de flesta
organisationer definierar CR pa olika satt, blit déde svart att studera begreppet och att
utvardera resultatet av det. Vissa gar till och reédangt som att saga att begreppet CR &ar
helt meningslost eftersom det ar upp till var oochatt avgéra vad det betyder (Frankental,
2001). En annan vanlig invandning mot CR &r atétfiig inte nar de mal som de satter, utan
endast forsoker framsta som legitima. Lindfelt @08nser dock att det viktiga med CR inte
ar att malen nas, utan att det finns en stravanathoid dem.

Dahlsrud havdar i en studie fran 2006 att probleimet ar sjalva definitionen av begreppet
CR. Problemet ligger i att forsta hur fenomenet Gfformas i olika kontexter och hur
affarsstrategin ska anpassas till detta. Panwar Kahsen (2008, sid. 47-48) anser att
skogsforetag bor utforma sitt arbete med CR bemguédvilka lander de agerar i och vilka
stakeholders som de har. Carroll (1979, sid. 50dpekpar dessutom att de krav som
organisationer har pa sig andras med tiden, ochrhttet med ansvarstagande i foretagen
maste reflektera detta. Mikkila och Toppinen (20€i, 505) rapporterade i en artikel att de
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funnit att de storsta tio skogsbolagen i varldediskt anpassar CR-strategin efter det omrade
som de agerar i. De kom dock ocksa fram till atetidgens rapportering av CR till storsta
delen bygger pa Nordiska/Nordamerikanska normeratictie darfor inte ar lokalt anpassade.

| sin studie uppmarksammade Dahlsrud (2006) attfides ett antal temata som standigt
aterkommer i olika organisationers bruk av begreppR®. Han placerade dem i fem
dimensioner som tillsammans tacker in de vanligdstmitionerna av CR:

1. Miljédimensionen: Arbete for en renare varld, fdtmang av naturen och I6sande
av miljoproblem

2. Intressentdimensionen: interaktion med och behagdlv kunder, anstéllda,
leverantorer, aktiedgare och andra som paverkasganisationen

3. Ekonomidimensionen: bidra till ekonomisk utveckliogh att bibehalla
ldbnsamheten oOver tid

4. Frivillighetsdimensionen: handlingar utver lagsiifigen, baserade pa etiska
varderingar och som ar sjalvpatagna

5. Sociala dimensionen: bidra till ett battre samhéa#eall paverkan pa samhallet i
atanke innan ett beslut och integrera sociala prblverksamheten

Dahlsrud (2006, sid. 6) fann att 97 % av alla oiggioners definitioner av CR innehaller
minst tre av dimensionerna, och att 40 % tackealia fem dimensioner. | denna studie
definieras begreppet CR darfor som ansvarstagamueirsvolverar dessa fem dimensioner,
som forandras over tiden och vars omfattning bpéokontexten.

3.2 Partnerskap mellan sektorer

Samarbeten mellan organisationer har blivit allligmre och stracker sig numer ofta 6ver
sektorernas granser. Till de olika sektorerna raloftast staten, affarsverksamheter och det
civila samhallet (Waddell & Brown, 1997, sid. 4tatn inkluderar regeringar, myndigeter,
departementen och statliga funktioner som sjukwid skolor ipid.). Affarsverksamheter
kan exempelvis vara aktiebolag och privata fordthgl.). Det civila samhallet involverar
NGOs, ideella organisationer, forsamlingar, folketéer och grasrotsorganisationdsid.).
Samarbeten mellan sektorer har gjort att grandedetnitioner av dem bdrjar suddas ut, och
det kan i manga fall vara svart att avgéra om egamisation ar en NPO, NGO eller ett
affarsforetag (Stubbs, 2003). | partnerskap for&Celen ena parten alltid ett foretag, pa grund
av begreppets innebdrd. Eftersom manga organisatisom driver denna typ av fragor ar
ideella organisationer &ar det vanligast att paskepet bestar av en part som ar en
affarsverksamhet och en ur det civila samhallet.fBrekommer dock att den andra parten ar
en miljdmyndighet eller liknande.

Partnerskap for arbete med miljofragor och sodig@igor existerar aven inom sektorer, men i
denna studie star fokus pa korssektorpartnerskeip,begreppet anvands darfér synonymt
med ordet partnerskap. Begreppet syftar pa etivtalsamarbete mellan sektorer, som
involverar nagon form av transaktion. Brysoet al. (2006, sid. 44) definierar
korssektorpartnerskap som ett utbyte eller en san@mlaning av aktiviteter, formagor,
information och resurser mellan organisationei éller fler olika sektorer, for att uppna ett
utfall som parterna inte kunde ha natt ensamma.

Partnerskap mellan foretag och NGOs har under dasge decennierna fatt 6kat utrymme i
bade vetenskapliga tidsskrifter och i branschlittier. Partnerskap for ansvarstagande ar dock
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inte lika valkanda som begreppet CR och har aniai énhallit nagon allméant vedertagen
benamning. Trots att det finns flera fordelar meatterskap ar de givetvis inte helt
problemfria. Framgangsrika partnerskap ar svarafatha och kan ofta vara valdigt

tidskrdvande (Waddell & Brown, 1997, sid. 1). Parskap innebar risktaganden och kraver
stora arbetsinsatser for att inte misslyckas.

3.3 Att gora partnerskap framgangsrika

Nijhof et al. (2004) har lyft fram att en positiv relation mellAIGO och foretag till stor del
bygger pa kommunikation. Uppfattning av den andmdem, varderingar och identitet har stor
betydelse for utfallet. Detta bekraftas av Clark@Q, sid. 6) som har tagit fram en lista dver
faktorer som har betydelse for implementering @xning av partnerskapet under olika delar
av processen (se tabell 3). Listan baseras patfitigare studier om partnerskap bade inom
och mellan sektorer. Clarkabid.) lyfter fram tretton faktorer som ror formationev
partnerskapet, formulering av partnerskapets plah strategisk implementering for de
enskilda parterna och kollektivt. Dessutom ideetdide hon fyra andra faktorer som paverkar
hela partnerskapsprocessen generellt.

Tabell 3. Faktorer som paverkar management i paskeapsprocessen (Clarke, 2007, sid. 6).
Grupperingarna baseras pa var i processen som fakta kommer till uttryck

Kontext och Kollektiv Avsiktlig och Avsiktlig och Hela processen
partnerskaps- formulering anpassad anpassad
formation av strategisk | implementering | implementering
plan av strategi for | av kollektiv
enskilda parter | strategi
Makt, resurser | Typ av Sammanhang | Bibehallet Kollektivt
och uppfattad forhandling for strategi och | intresse ledarskap och
legitimitet hos planer for tillforlit
den som for ihop projekt
parterna
Organisationers | Varderingar, | Kontroll- Kollektiv struktur | Enskilda
och problemets | forstaelse och | mekanismer och resurser organisationers
legitimitet kollektiv representanters
identitet engagemang
Involvering av Heltdckande | Larande och Kollektiva Kommunikation
intressenter inom| innehall férvrangning utvarderings- och roller
berdrda sektorer resurser
Korrigerings- Situationella
atgarder och faktorer
anpassade
I6sningar

Dessa faktorer bor tas i atanke i partnerskapetsefin de har inverkan pa Ovriga steg i
processen och for att de kan paverka utfallet. teéémudessa fem kategorier av faktorer
namner Clarke fyra mdjliga utfall av partnerskaypittet behandlas i ett senare kapitel (de har
darfor utelamnats ur tabell 3).

Rondinelli och London (2003, sid. 68) har identidiesex faktorer for att na framgang vid
formationen av partnerskap i en studie bland matitimella foretag och NPOs. Om parterna
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uppfyller samtliga punkter sa ar det mer sanndaiiktderas partnerskap kommer kunna bli
framgangsrikt och integrerade i organisationermi@egi. Om parterna inte gor det ar det mer
sannolikt att deras partnerskap kommer att startnadgt filantropiska stadiet eller pa
transaktionsstadiet. Uppfylls inga av punkternaeir osannolikt att parterna kommer kunna
samarbeta alls.

1. Bada parter maste vara helt inférstadda med vadiinerskapet behovs, vad det
ar specifikt som de behover hjalp utifran med oitkawesurser som kravs fran
bada sidor

2. Parterna maste ha satt strikta kriterier for valepartner sa att de far en effektiv
matchning

3. En 6verenskommelse maste kunna nas av bada sideitlkonen for
samarbetsprocedurer

4. Bada parter maste tolka problemet som ska losasng@artnerskapet pa samma
satt och komma 6verens om vilka I6sningar som gligadatt genomféra och som
har méatbara resultat

5. Parterna ska vara villiga avgransa problemet, fekaipa en hanterbar mangd
arbetsuppagifter och kunna implementera dem snabbt

6. Parterna maste kunna sakerstalla att kansligt rmbkam hemlighallas

Dessa faktorer liknar till stor del de som idewtiéis i en studie av Waddell och Brown (1997,
sid. 21-22). Waddell och Brown listade ett antahiter med behov och atgarder som
organisationer bor genomféra under partnerskapspsen for att gora samarbetet
framgangsrikt (se tabell 4). Nagra punkter harauntelats till féljd av att studien fokuserar pa
tva av parterna.

Tabell 4. Atgarder under partnerskapsprocesseraftna framgéng, anpassade for
partnerskap med endast tva parter (Waddell & Bro#@97, sid. 21-22)

Steg Kapacitetsbehov Stodatgarder

Identifiera Identifiera problemets natur och varfor ett Beskriv problemet i
forhandsvillkor | partnerskap mellan sektorer kravs for att I6sa| skrift
Identifiera intressenter och deras koppling till | Lista nyckelaktérer och

problemet deras intressen
Forsta intressenternas bakgrund och vilka Testa aktdrernas
resurser som kravs av dem reaktioner enskilt
Undersok personliga
relationer
Sammanfoga | Uppmarksamma krisen och att existerande | Sammanfoga parterna
parter och l6sningar har misslyckats (kraver legitimitet hos
definiera Bestam hur, var och under vilka former parterhdem alla)
problem ska moétas Ta initial kontakt

Framhav beroendeférhallandet mellan parterr|a@Artikulera gemensamma
Utforska alternativ till den nuvarande situationgproblem
Undersok vilka parter som ar redo for samarbgt@e idéer pa alternativ

Skapa Undersok andra perspektiv Starta diskussion om
gemensam Skapa en gemensam definition och diagnos fq problem och perspektiv
riktning problemet Artikulera strategier som

Faststall respektive organisations resurser oc| skapar varde at bada
perspektiv och hur de kan kombineras for att | parter
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forstarka varandra
Utveckla en delad strategisk inriktning som
framjar bada organisationers intressen
Utvardera alternativa I6sningar
Implementera | Skapa en plan som respekterar skillnaderna i| Underlatta planering ocl
atgardsstrategief bada parters intressen atgarder
Dela upp och koordinera parternas arbete St6d organisatoriska
Mobilisera resurser och kompetens for att ataganden om att vidta
implementera program atgarder
Hall varandra ansvariga for att uppgifterna blif Lar ut nodvandig
genomforda kompetens till varandra
Vardesatt och dra lardom av erfarenheter av | Red ut konflikter
l6sningar Stod kontrollering,
utvardering och larande
Expandera eller| Faststall kritiska framgangsfaktorer Stod skapandet av
institutionaliseral Utforma expansion eller institutionalisering koncept och larandet
framgang Ta fram resurser, personal och Utbilda personal och ta
informationsresurser hjélp av konsulter
Forenkla I6sningarna for bredare anvandning | Anvand en bredare
erfarenhetsbas
Sprid kunskap fran
pilotprojekt

Enligt Waddell och Brown (1997, sid. 21-22) gartparskap genom fem distinkta steg.
Processen inleds med att en part undersoker dttgpnooch vilka intressenter som finns.
Déarefter kontaktar parten en eller flera andragrasth diskuterar problemet och eventuella
I6sningar. Om en annan part ar intresserad karigrskapas dar bada parters resurser
anvands for att [6sa problemet och varde skapba&dit parter. Nar partnerskapet ar pabdorjat
delar organisationerna pa resurser och kapacieéearbetar gemensamt med uppgifter och
program som utvarderas. Till sist nar partnerskafietkede dar det avvecklas,
institutionaliseras eller expanderas. | detta éredet viktigt att identifiera vad som gjorde
samarbetet framgangsrikt, att underlatta larandetatt se till att kunskapen anvands i
framtiden.

Ytterligare en studie om influerande faktorer ungartnerskapsprocessen har gjorts av Hood
et al. (1993, sid. 3). Forfattarna har kombinerat och daperat idéerna ur flera tidigare
skribenters arbeten (Se tabell 5). Studien beskfadtorer inom omvérld och organisation
som paverkar formationen och utfallet av partngrskgbid.). Modellen innehdll
ursprungligen aven interaktionsfaktorer pa grupgh personlig nivd och exempel pa utfall.
Gruppfaktorer undersoktes dock inte narmare i destndie och utfall behandlas inte i detta
avsnitt (de har utelamnats ur tabell 5).
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Tabell 5. Del av processmodell fér partnerskap areliektorer som syftar till
ansvarstagande (Hood et al., 1993, sid. 3)

Omvarldsfaktorer Organisationsfaktorer
Problemkaraktar Upplevt beroendeforhallande

- Storlek Intressen

- Komplexitet - Effektivitet

- Resurser - Stabilitet
Institutionell karaktér - Legitimitet

- Stabilitet Stod fran ledningen

- Flexibilitet

- Konflikt

Enligt modellen finns tva faktorer som paverkartparskapets omvarld. Den forsta faktorn ar
problemkaraktdren som bestams av:
- Hur stor paverkan problemet har pa intressenterna
- Komplexiteten i att hitta orsakerna och losningéarth@aroblemet
- Den méngd resurser i form av tid, pengar, stodastctat som finns tillganglig for
att |dsa problemet

Den andra faktorn ar institutionell karaktar sorsksever partnerskapets kontext och som
beror pa:
- Stabiliteten i aktbrernas beteende, deras samailpgtselationen mellan
aktorerna och deras natverk
- Flexibiliteten i organisatoriskt beteende och i koomikationen mellan aktérerna
- Konflikterna som kan uppsta nar mal och I6sningariteras olika och om
auktoritet och ansvar uppfattas pa olika satt

Det finns tre organisatoriska faktorer som pavepatnerskapet. Modellens tredje faktor ar
det upplevda beroendeforhallandet. Den handlar dken uppfattning parterna har om
mojligheterna att |0sa problemet genom ett samarbespektive mojligheten att l6sa
problemet ensam.

Den fjarde faktorn ar de enskilda organisationeintessen i partnerskapet vilket beror pa:
- Hur resurseffektivt samarbetet bedoms vara fonatirganisationens mal
- Stabilitet som partnerskapet kan skapa i orgamisatis omvarld vilket paverkar
organisationens framtida planering
- Vilken legitimitet samarbetet kan ge genom att ay& intressenternas 6nskemal
och krav

En femte och sista faktor ar stod fran organisatioas hogsta ledning. Ledarna behover inte
vara personligt inblandade i samarbetet, men atatdbakom samarbetet ar viktigt.

En sista anvandbar lista 6ver framgangsfaktorerpfitnerskap har tagits fram av Austin
(2000, sid. 173-185). Austin har undersokt en mdggklade partnerskap och sammanfattar
de viktigaste faktorerna fér framgang under sjukpein(bid.):

1. Sammankoppla organisationerna bade genom syftparsbnliga kontakter. Det
ar viktigt att det finns ett engagemang och ertimianellan organisationerna pa
hog niva. Detta gors genom att identifiera nyckedpaer hos en tankbar partner
och lara k&dnna dem
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2. Klargor syftet genom att skapa lattforstaeliga ol reda ut eventuella
oklarheter. Avgor vilken niva av samarbete somnmarta befinner sig i och vilken
de stravar efter

3. Sakerstéall att delar av mission, strategi och vémdar stammer dverens hos
parterna. Lyft fram de omraden som Gverlappar ogjylvidare pa detta

4. Utveckla en relation som skapar ett varde for hgatger. Se till att bada
organisationer far det som de vill ha av samarlmetletatt nyttan ar balanserad.
Andra villkoren for partnerskapet eller avvecklansabetet om det inte langre
genererar varde

5. Utveckla och uppehall en kommunikation mellan alteessenter. Var arlig med
intentioner och forvantningar. Promota samarbeidelinternt och externt

6. Betrakta parterskapet som en dynamisk relationisgolverar en larandeprocess.
Varje samarbete ar unikt och organisationerna batiia for att lara sig hur det
fungerar och anpassa sig sa att samarbetet ldimighgt som mojligt

7. Basera partnerskapet pa ett langsiktigt atagandedjopa relationer. Satt hoga
men realistiska 6msesidiga forvantningar

Punkterna ar forenklade riktlinjer for att skapagd och utveckla partnerskap mellan foretag
och ickevinstdrivna organisationer. Austin (200@9nfihaver dock att alla partnerskap har
unika forutsattningar och att processen darfor ipde att standardisera i nagon djupare
bemarkelse.
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4 Teori

De teorier om partnerskap som hittade i litterdtidien och som beddémdes som mest
lampliga for denna studie presenteras i detta &hpMla teorierna ar grundade pa tidigare
empiriska undersokningar. Den férsta teorin lisearetiska motiv till att skapa samarbeten
mellan foretag och ickevinstdrivna organisation®en andra fungerar som teoretisk
referensram och ar en syntes av tidigare forfegtanedier. Den listar faktorer som framjar att
framgangsrika partnerskap uppstar. Den tredje beskpartnerskapets process. | slutet av
kapitlet definieras olika stadier av partnerskap.

4.1 Motiv fér och mot att inga i partnerskap

Pa makroniva finns ett flertal anledningar till amarbeta genom partnerskap. En del
forskare anser att partnerskap ar det basta, atdkkaden enda metoden for foretag att kunna
ta ansvar fullt ut (Warhurst, 2005, sid. 153). GQanpartnerskap kan flera intressenter
involveras i ansvarstagandet och de som paverkagsablemen kan gora sin rost hord. Ett
framgangsrikt partnerskap kan fokusera och koordirflera mindre I6sningar till ett enda
som ar mer resurseffektivt (Waddell & Brown, 199id. 4). Partnerskap mellan foéretag och
andra aktorer kan vara en mojlighet till att nanfiala hallbar utveckling i samhallet
(Warhurst, 2005, sid. 155). Lyckade samarbetenandIPOs och féretag har ofta visat sig ha
positiv inverkan pa de samhallen som de ar verksair{@ustin, 2000, sid. 111).

En annan forklaring till 0kningen av samarbeten lamelféretag och ickevinstdrivna
organisationer ar att antalet NGOs har 6kat marlsacian 1990-talet och att de statliga
bidragen till dem har minskat fran 1980-talet odmfat (Bergeet al, 2004, sid. 58; Austin,
2000, sid. 8; Waddock, 1989, sid. 79). Till foljd detta har dessa organisationer fatt soka
finansiering pa andra satt, bland annat genom attagbeta med foéretag. Vidare har den
allmanna uppfattningen om regeringens roll i atsalGsamhalleliga problem bérjat att
forandras. Allt fler méanniskor anser att statere iatitid har bast forutsattningar for att I16sa
dem och att problemen kraver andra aktoérer (Aug000, sid. 7).

Pa mikroniva finns ytterligare anledningar till atga i partnerskap. Att utveckla kunskap
inom CR-fragor kan for organisationer vara tidskéde och kostsamt. Rondinelli och
London (2003, sid. 62) papekar att den enda resksstmetoden att tillgodogtra sig
kunskapen kan vara genom partnerskap med andraisafaner som redan har den. Ett
partnerskap ar ett enkelt och anpassningsbaragatrganisera samarbeten mellan sektorer
som inte behdver vara juridiskt bindande (SeitarédiCrane, 2009, sid. 424). En av
partnerskapets styrkor ar att det ar helt skapatinp@&ssenternas initiativ, inte genom
lagstiftning eller tredje part (Trist, 1983, sidZ3). Partnerskapens strackning mellan sektorer
ar en annan styrka, eftersom sektorerna har obkapletenser och sétt att tanka och agera pa
(Austin, 2000, sid. 14).

Organisationer kan ta del av ett flertal olika #ledt genom partnerskapen; dels rent
ekonomiska och marknadsmassiga, men personalméassiggenom att hjalpas na sina mal
(se tabell 6). Elsig och Amalric (2008, sid. 39}dr fram att partnerskap kan anvandas till
att skapa eller skydda allmannyttiga funktioneeifdll dar staten saknar kapacitet eller vilja
att gora sa och parterna har ett eget intresgektiinen.
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Tabell 6. Fordelar och nackdelar for organisatiorsam ingar i partnerskap. Tabellen &r en
bearbetning av Seitanidi och Crane (2009, sid. 4&45ig och Amalric (2008, sid. 396-399),
Clarke (2007, sid. 6), Austin (2000, sid. 88 & 98hogins och Rochlin (2000, sid. 136-137),
Waddell och Brown (1997, sid. 2) och Waddock (18&B,83)

Fordelar Nackdelar
Foretag: Foretag:
- Okad arbetsplatssékerhet - Ovantade kostnader
- Battre arbetsmoral Ickevinstdriven organisation:
- Trofastare kunder - Beroendesituationer
- Starkt varumarke/image Bada:
- Battre rekrytering - Risk for skadat rykte
- Baéttre personaltrdning - Konflikter
- Mojlighet att na nya marknader - Krav pa organisatoriska forandringar
- Modjlighet att fa nya investerare - Kan ta tid att lara sig samarbeta
- Hjalp vid kriser - Risk for upplevd minskad
- Riskhantering vid nya projekt sjalvstandighet

Ickevinstdriven organisation:
- Tillgang till resurser/pengar
- Mojlighet att paverka

Bada:
- Komplettera egna svagheter
- Hjélp med specifik kompetens
- Nya idéer och kunskaper
- Sankta kostnader
- Mojlighet att nyttja nya kanaler

Det finns flera faktorer som talar emot att ingdpartnerskap. Manga foretag arbetar
framgangsrikt med CR utan att for den delen ha ndgmarbete. Detta kan bero pa vilken
inriktning som foretaget har pa sitt arbete med @Hhof et al, 2008, sid. 157). Ett
partnerskap utgor ingen garanti for att uppna datte malen. Misslyckanden kan bero pa
dalig planering, daligt matchade mal, brist pa reriaet av arbete mellan sektorer,
missforstand, 1&g tillit, slumpfaktorer eller kuielia skillnader (Bergeet al, 2004, sid. 61).
Det har ocksa riktats kritik mot att skapa ett filt stort beroende av partnerskap, eftersom
det riskerar att ta fokus fran att skapa intermatila, langsiktiga dverenskommelser mellan
regeringar (Elsig & Amalric, 2008, sid. 404). Pamskapen kan i samsta fall skapa
splittringar eller férsvara lésningen av storrelpeon (bid.).

Partnerskap i denna studies benamning har intéeexisarskilt lange, och det finns darfor fa
vedertagna modeller for implementering, vilket $am foljd att manga partnerskap idag ar
tamligen experimentella (Berget al, 2004, sid. 59; Waddell & Brown, 1997, sid. 6)t At
ingd i ett partnerskap innebar oftast nagon formisktagande for organisationerna (se tabell
6). Vanliga exempel ar skador pa ryktet om partrekulle misskota sig, konflikter som
uppstar eftersom partnerskapet inte alltid behdaaa juridiskt bindande, stora ovantade
ekonomiska kostnader och krav fran motparten panfiningar (organisatoriska eller inom
processer) for att minska risken med partnerskggatanidi & Ryan, 2009, sid. 424; Austin,
2000, sid. 94). En annan risk om motparten aret@nrden egna organisationen ar att den kan
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forsoka utnyttja sin makt. Detta problem forvaraasatt djupare information om partnerskap
sallan publiceras, vilket gor det svart for interger att se om partnerskapet var réattvist
(Mutch & Aitken, 2009, sid. 95). En organisatiomsuwill inga i ett partnerskap maste saledes
forsoka uppskatta om partnerskapet kommer restiltedgot positivt i slutindan. Detta kan
vara svart att gora i ett initialt skede eftersor@len i ett partnerskap ofta andras med tiden
allt eftersom forstaelsen for problemet vaxer (Hebdl., 1993, sid. 10; Waddell & Brown,
1997, sid. 2). Rent generellt kan det vara svarkwantifiera och utvardera nyttan av ett
partnerskap (Austin, 2000, sid. 92). Alla dess&dalar maste vagas mot férdelarna, och om
riskerna Overvager sa ses partnerskapet inte swaktatt for parterna (Googins & Rochlin,
2000, sid. 137).

4.2 Forutsattningar for att partnerskap ska uppsta

Observationerna om hur vardeskapande partnerskipnnféretag och NGOs uppkommer
har kombinerats till ett teoretiskt ramverk somsargeras nedan (se tabell 7). Modellen ar en
nytolkning av de forutsattningar som gor det saikhaltt framgangsrika partnerskap ska
uppsta mellan féretag och NGOs.

Tabell 7. Teoretiskt ramverk for faktorer som framjppkomsten partnerskap. Tabellen ar
en kondenserad bearbetning av idéer av Clarke (R@yson et. al. (2006), Rondinelli och
London (2003), Austin (2000), Waddell och BrowrB{)ch Hood (1993)

Framjande faktorer

Lagar, intressenter, konkurrenter eller egna vémdar kraver ansvarstagande
Parterna uppfattar varandra som legitima och #gaihtt samarbeta

Tidigare samarbeten, néatverk eller personliga Kdataexisterar

Den som sammankallar parterna uppfattas som le¢itatta kan vara en av parterna)
Ett klart behov av partnerskapet existerar ocHidaes ett tydligt syfte med det som ar val
kommunicerat i respektive organisation

Behovet ar svart att klara av pa egen hand oclenpartolkar det pa liknande vis
Parterna har resurser, kapacitet eller kompetansdem andre behover

Parternas varderingar, mal och strategier éverlaglper 6verensstammer

Parterna kan komma dverens om form, ledning, metocteliknande i partnerskapet
Parterna kan lita pa varandra och losa konflikier e@ndvika att de dyker upp
Hogsta ledningen i respektive organisation stésgenarbetet

Bada parter uppfattar att partnerskapet kommerrgemett varde eller hjalpa dem na sina
mal

Resultatet kommer att vara konkret och métbart

Parterna ar villiga att géra en langsiktig satsrinf att fordjupa sin relation

Parterna accepterar att en tid av experimenterigndede kan krévas och att resultaten
kan droja

Riskerna med partnerskapet bedéms som laga

Parterna kan féra regelbunden dialog, félja upp @célgora anpassningar till nya
forutsattningar

Ju fler férutsattningar som ar uppfyllda, destonsdikare att ett partnerskap kommer att
uppstd. Ramverket ger inget krav pa antal uppfyiddkorer eller liknande utan fungerar som
en grov riktlinje. Om flera faktorer saknas ellar tdeksamt uppfyllda men viljan for ett

samarbete finns hos parterna kan ett filantropsttnerskap vara motiverat. De flesta
partnerskap uppkommer som enklare filantropiskaashaten och nar aldrig langre an sa. De
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kan bli mycket framgangsrika redan i detta steg rgen séllan strategiska fordelar for
organisationerna. Om de flesta faktorer foreliggehn viljan for ett djupare samarbete finns
kan ett partnerskap uppsta direkt pa transaktiadistt Partnerskap kan ocksa uppfylla fler
faktorer med tiden och utvecklas fran filantropisitadiet till transaktionsstadiet och vidare
till integrativa stadiet.

4.3 Processmodell for partnerskap

Ett flertal modeller som forsoker forklara de stegm partnerskap gar igenom under
livscykeln existerar, men fér denna studie har ermdem valts ut. | manga fall ar det dock
svart att veta exakt var en process startar dliéarsoch var en annan tar vid. | verkligheten ar
det ocksa sa att flera steg hander samtidigt. Brgsal. (2006, sid. 45) har skapat en modell
for att forstka forklara partnerskapsprocessefigse 3).

Initiala villkor

Omvarld

- Turbulens

- Institutioner och konkurrens
Sektormisslyckande
Direkta korrelat

- Sammankallare

- Samférstand om problemet
Process - Redan existerande kontaktnT_'

Struktur/styrning

Formell och informell Formell och informell
- Forma >

dverenskommelser - I\S/ledll(emSkaE .
- Bygga ledarskap «—-  Osékerheter och restriktioner |yl -~ trukturuppoyggna

A
A

- Bygga legitimitet - Typ av styrning
- Bygga fértroende - Typ av samarbete
- Losa konflikter - Maktobalans
- Planera - Konkurrerande institutionella
logiker

Utfall och ansvar

Utfall
- Offentligt varde
- 1:a, 2:a och 3:e ordningens
effekter
- Resiliens och omvérdering
Ansvarsskyldighet
- Input, processer och output
- Resultatstyrningssystem
- Relationer med politiska och
professionella representante

Figur 3. Processmodell for partnerskap mellan sekt¢Bryson et al., 2006, sid. 45).
Modellen beskriver de steg som ett partnerskapggéwom fran skapandet till resultaten.

Modellen bryts ned i fem delar: initiala villkorfrgktur/styrning, process, osékerheter och
restriktioner, och utfall och ansvarsskyldighet.nDiérsta delen av modellen, de initiala
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villkoren for skapandet av ett partnerskap kannetas enligt modellen ofta av tre faktorer
(Brysonet al, 2006, sid. 45):

1. Omvarld: Stark paverkan fran institutioner (exemijselagar, regler och riktlinjer)
och/eller konkurrenter, och en turbulens i omvaridi$n

2. Sektormisslyckande: partnerorganisationerna haslyaisats med att ta itu med ett
CR-problem pa egen hand inom sektorn, och seoesskktorpartnerskap som
enda utvag

3. Direkta korrelat: starka hjalpmedel som stimules@mmankopplandet av
partnerna. Dessa hjalpmedel kan vara sponsorem exdsterande kontaktnéatverk
eller ett starkt samfoérstand hos parterna om proéts natur. Det kan ocksa vara
sammankallare, k&nda eller formella personer oghrosationer som for parterna
samman och foreslar ett samarbete

D& dessa faktorer foreligger och ett partnerskégtar process och struktur/styrning vid,
parallellt med varandra. De tva stegen paverkaaingma, men processen formas ocksa av de
initiala villkoren och osakerheter och restriktion@rocessen innehaller sex delar:

1. Forma 6verenskommelser: formella eller informeitftahom mal, metoder,
resurser och liknande. Det ar viktigt att organtssrna kommer 6verens for att
partnerskapet ska bli framgangsrikt

2. Bygga ledarskap: utse formella ledare och skamarimglla ledare pa olika plan i
partnerskapet

3. Bygga legitimitet: fa internt och externt stod &amarbetet.

4. Bygga fortroende: dela forvantningar, informatikampetens och annat mellan
parterna for att skapa forstaelse om varandra

5. Lo6sa konflikter: anvanda resurser och taktik féruatdvika eller klara upp
konflikter

6. Planera: Tva metoder finns — antingen planerasaehwiler, skyldigheter och
liknande i borjan av partnerskapet innan arbetetith eller sa far dessa vaxa och
utvecklas under arbetets gang. Oavsett metod sdeiar steg anvandas till att se
till att respektive part far anvanda sina styrkateget bor aven hansyn tas till
olika intressenter

Struktur/styrning paverkas av samma faktorer somegssen. Steget innehaller tre punkter:

1. Medlemskap: Vem/vad representerar parterna i vikatext, och hur
stabilt/féranderligt detta system ar dver tiden

2. Strukturuppbyggnad: Vilken typ av struktur och eitktyp av uppgifter som utfors
i samarbetet

3. Typ av styrning: Tre varianter ar mojliga — sjalrstgenom informella méten
mellan parterna, en ledande part som koordinetaste arbetet, eller en tredje
part som ar separat fran parterna och som leder det

Den pagaende processen och struktur/styrning paserk osakerheter och restriktioner:
1. Typ av samarbete: vilket mal och vilken 6verférangresurser som sker i
samarbetet kan paverka planering och férhandlingar

2. Maktobalans: en ojamn fordelning i upplevd maktlareparterna kan ha negativ
inverkan pa tillforlit, malsattningar och konflikte

21



3. Konkurrerande institutionella logiker: historiskdlkader i metoder, tolkningar
och handlingsménster mellan sektorer kan paverkghéten att komma Gverens
och malsattningen

Slutligen leder processen till ett utfall, som Bestv tre olika typer av komponenter:

1. Offentligt varde: samarbetet skapar ett varde fidnénheten som parterna inte
kunde ha uppnatt ensamma och som kompenserarkforemas egna svagheter

2. Forsta, andra och tredje ordningens effekter: Béainingens effekter ar varden
som kan harledas direkt till samarbetet, som st&akamarke, nya marknader och
liknande. Andra ordningens effekter ar nya proaessm kan skapa varden,
exempelvis nar ett samarbete underlattar for nytn@skap. Tredje ordningens
effekter marks oftast inte forran langt senarengpavis forandringar av normer

3. Resiliens och omvéardering: Vid motgangar mastengaskapet vara
motstandskraftigt och kunna anpassas for att overle

Ofta i partnerskap finns nadgon form av ansvarskyidi. Den kan omfatta och paverka input,
process och output. Det behdvs darfor metoderttdauana méta, styra och utvardera
resultaten. For att kunna tillgodose intressented aienna information kan politiska och/eller
professionella relationer kravas.

4.4 Stadier av partnerskap

For att underlatta diskussion och jamforelse mebarinerskap i olika utvecklingsstadier och
med olika omfattning ar det vanligt att indela demlika nivaer eller steg. Nivaerna kan
namnges och definieras pa olika satt, men berarg#tgraden av partnerskapens integration i
organisationernas strategi, storleken pa utbytbtlié@ande. Austin (2000, sid. 20) har valt
att rubricera nivaerna som det filantropiska stadi@nsaktionsstadiet och det integrativa
stadiet (se figur 4).

Filantropiska  Transaktionsstadiet Integrativa

stadie stadiet
Niva av engagemang Lag > Hog
Betydelse for mission Periferisk > Strategigk
Storlek pa resurser Sma > Stor
Vidd av aktiviteter Smal »  Bred
Interaktionsfrekvens Sallan > Intensiv
Ledningskomplexitet Enkelt > Komplext
Strategiskt varde Modest > Betydandle

Figur 4. Partnerskapets olika stadier (Austin, 206i@. 35).

| Austins indelning graderas partnerskapens eggeskelter axlar, dar lagre varden placeras
at vanster och hogre varden at hoger. Det filamgkapstadiet ar den enklaste och vanligaste
formen av partnerskap, med laga former av alla gigmper (Austin, 2000, sid. 35). Detta

stadium karaktariseras av att den ena parten fangesm givare och den andra som
mottagare. Det ror sig ofta om arliga donationerfoim av pengar eller produkter.

Interaktionen mellan parterna ar lag, och partrapek har lag eller ingen betydelse for
organisationernas strategier. Trots detta finnsdgbt utbyte av varde i samarbetet som ofta
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kan bli valdigt langvarigt. For donatorn kan deeewelvis handla om att visa ansvarstagande
for att 6ka sin legitimitet inom miljéfragor ellsociala fragor.

Filantropiska partnerskap kan vid ratt forutsaigain utvecklas till n&sta steg,
transaktionsstadiet (Austin, 2000, sid. 35). Fdtadkravs att kommunikationen okas, att mer
vikt laggs pa samarbetet och att hogsta ledninggyageras i det. Det ska dock noteras att
somliga partnerskap startar redan i detta stadich, aldrig gar genom det filantropiska
stadiet. | transaktionsstadiet ligger partnerskapemitten av skalan for egenskaper.
Samarbetet handlar om mer an bara resurser somtgden ena riktningen, till exempel
kompetensutbyte eller resursoéverforing i bada iiigar. En dialog fors mellan parterna och
samarbetet har storre betydelse for att kunna nérgnisatoriska malen. Varderingar och
missioner hos parterna éverlappar, och samarbetetplexitet okar pa satt att planering och
ledning kravs.

| ovanliga fall kan partnerskap utvecklas sa laagtde hamnar pa det integrativa stadiet
(Austin, 2000, sid. 35). Ett sadant partnerskap aga varden pa alla egenskapsaxlar.
Utbytet av resurser och kompetens at bada halltgit ech partnerskapet ar viktigt for
organisationernas strategier. Organisationernadasasnkorda att deras samarbeten liknar
arbetet hos en enda organisation. Ofta ar orgameaha engagerade i varandras ledningar.
Parterna delar bade framgangar och risker, menrbated ar starkt nog att overleva stora
prévningar.

Samarbeten som ar integrerade i organisationetreteger ar den mest givande formen av
partnerskap, med hogst mojlighet till affarsfordelaen &ar ocksa mest kravande for
organisationerna (Austin, 2000, sid. 15; Pelozaatk&nberg, 2009, sid. 95). | en studie fran
2006 (Frithiof & Mossberg, sid. 74) undersoktestpanrskap hos 69 av de stérsta 200
foretagen i samtliga svenska branscher. Studieadegisatt partnerskap med strategisk
betydelse &r relativt ovanliga i landet. Endast%-@v foretagen som deltog i studien ingick i
ett eller flera partnerskap som de ansag paverttades strategilgid.).
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5 Empirisk bakgrund

Nagra av de studerade organisationerna ingar a f@rtnerskap for ansvarstagande enligt
sina hemsidor (se tabell 8). Endast ett partnerpkaprganisation har valts ut och undersokts
djupare. | detta kapitel ges en redogorelse faoha och verksamhet hos organisationerna.

Syftet med de partnerskap som ingar i den empisskdien belyses ocksa.

Tabell 8. Partnerskap som organisationerna i falten ingar i. De partnerorganisationer
som undersoks i denna studie &r kursiverade

Organisation

Partner

Arbete

=)

Holmen Skog Svensk Vatmarksfond | Aterskapa vatmarker, kunskapsspridning
Sveaskog Varldsnaturfonden WWH Hallbart skogsbruk
Stora Enso UNDP China Social och miljomassig paverkan i Kina
Unicef Pengainsamlingsevenemang
Varldsnaturfonden | Tetra Pak Ansvarsfull virkeshandel, minskade
WWF koldioxidutslapp
Swedbank Donationer till ett hallbart fiske i
Ostersjoomradet och for att radda tigrar
Sveaskog Hallbart skogsbruk
Ilkea Ansvarsfullt skogsbruk
ICA Naturbetesmarker och klimatanpassade
SEB produkter
Fonder med placering till fordel for
Skandia Ostersjon och etiska riktlinjer
Ericsson Fondsparande med donationer till WWF
Stena Minskade koldioxidutslapp
Pandaforsaljningen Donationer till naturutbildning
Svenska Postkodlotterief Donationer till att radda hotade djur
MTG Donationer till minskad klimatpaverkan od
for att radda hotade djur och vaxter
Klimatarbete och Ostersjofragor
Svensk Varldsnaturfonden WWH Aterskapa vatmarker, 6ka intresset for
Vatmarksfond biologisk mangfald

Jagareférbundet
Sveriges ornitologiska
forening

Banrock Station
Holmen Skog
Pressgrannar
Ragnsells

Sveaskog
Skogssallskapet
Elmia

Aterskapa vatmarker, skotsel

Aterskapa vatmarker, kunskapsspridning,
Oka fagelskyddet

Aterskapa vatmarker, kunskapsspridning
Aterskapa vatmarker, kunskapsspridning
Aterskapa vatmarker, kunskapsspridning
Aterskapa vatmarker, kunskapsspridning
Aterskapa vatmarker, kunskapsspridning
Aterskapa vatmarker, kunskapsspridning
Aterskapa vatmarker, kunskapsspridning

United Nations
Development
Programme China

Arcelor
Stora Enso

Klimatarbete, minskad energiatgang i King
Social och miljomassig paverkan i Kina

CSPGP

=7

Utoka investeringar mellan Kina och Afrik

24



5.1 Fallstudie 1 — Holmen Skog AB och Svensk Vatmarksfond

5.1.1 Holmen

Holmen &r en publik koncern som &r indelad i ferhedar med olika affarsomraden; papper,
kartong, travaror, energi och skog (www, Holmen2a09). Holmen har en lang historia och
startades for dver 400 ar sedan som ett vapenfakimrrkoping (www, Holmen, 2, 2009).
Foretaget verkade forst inom malm och vatten ockk gsenare oOver till skog.
Holmenkoncernen hade en omsattning pa over 19 ragljadr 2008 och har ungefar 4 800
anstallda (www, Holmen, 3, 2009). Holmen hallbashedovisar inom ekonomisk utveckling,
miljdansvar och socialt ansvar enligt Global Reipartnitiatives riktlinjef. Holmen finns i
flera lander och i Sverige &ar verksamheten koneeadr runt Ornskoldsvik, Iggesund,
Hallstavik, Norrkoping och Stockholm. Vanliga andaingsomraden for Holmens produkter
ar dags- och veckotidningar, reklamblad, trainragsdetaljer och exklusiva férpackningar
till bland annat parfym och choklad. Den stérstéedeav koncernens produkter saljs inom
Europa.

Holmen Skog ar den del av koncernen som ansvaranffirskaffning av virke till de andra
svenska enheterna. Den star ocksa for skogsskiiteehvverkning av koncernens innehav,
som omfattar en miljon hektar produktiv skogsmaskv{v, Holmen, 4, 2009). Delar av det
virke som avverkas séljs externt, och Holmen Skég fér 14 % av koncernens omsattning
(ibid.). Det egna innehavet forsorjer koncernen med 68vodet virke som anvands, resten
kops in (bid.). Holmen Skog har ungefar 8 % av koncernens t@ataonal anstéllda hos sig
och ar uppdelat i tre regioner, Ornskdéldsvik, Nopig och Iggesundkid.).

5.1.2 Vatmarker i Sverige

Fran 1700-talet fram till mitten av 1900-talet iggick en intensiv utdikning av landomraden

I Sverige for att drAnera och anvanda dem tillpoutt och skogsbruk. Detta gjorde att 70 %
av alla svenska vatmarksomraden torkade ut (wwwenSk Vatmarksfond, 1, 2009).
Vatmarker ar viktiga typer av miljoer, bade for dé& ar hemvist for ett stort antal djur och
vaxter och for att de fungerar som naturliga resiegk (www, Svensk Vatmarksfond, 2,
2009). De reng0r stora mangder vatten och tar wgpekoch narsalter. Dessutom kan de ha
en mycket positiv inverkan pa landskapets utseectean anvandas for rekreation.

5.1.3 Svensk Vatmarksfond

Svensk Vatmarksfond ar en relativt ung stiftelsengad 1995. Fonden verkar for att framja
fagellivet genom att skydda de aterstaende vatmaakiedn skador och féroreningar, skydda
vaxt- och djurliv i vatmarksmiljo och aterskapa rfar vatmarksomraden. Dess metoder
inkluderar samarbeten med andra NGOs, paverkan avkagare och staten och
bidragsgivande for informationsframtagande, utbilgnoch aterskapningsprojekt (www,
Svensk Vatmarksfond, 3, 2009). De haller ocksavajalutbildningar, sprider information
genom olika kanaler och delar ut stipendier. Vaks@anden har bidragit till att dver 5 000
hektar vatmark har anlagts, fordelat pa 500 olikanarker 6ver hela Sverige (www, Svensk
Vatmarksfond, 4, 2009). Detta utgor dock bara n&@m@romille av den totala yta av vatmark
som tidigare funnits i landet.

* Enligt forutbestamda principer redovisas offenttigganisationens strategi och styrelsesatt, debetdislutmal
for hallbarhet satts upp och nyckeltal mats inomneknisk, miljomassig och social prestation. Dessa &
gemensamma for alla organisationer inom GRI ocidesl jamforbara. For mer information se
www.globalreporting.org.
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5.1.4 Syfte med partnerskapet

Holmen Skog och Svensk Vatmarksfond har sedan Ed®%amarbete for att aterstalla
Holmens vatmarker. Tillsammans har de aterskapatt B0 vatmarksomraden och

tillgangliggjort for allmanheten genom naturstigach fagelaskadartorn. De aterskapar
primart marker som bestar av sumpskog och gammdbioksmark. Vatmarksfonden har

aven hjalpt Holmen genom att utbilda runt 30 atdsél vatmarkskunskap.

5.2 Fallstudie 2 — Sveaskog AB och Varldsnaturfonden WWF

5.2.1 Sveaskog

Sveaskog ager nastan 15 % av den produktiva skagema Sverige och ar darmed den
storsta skogsagaren i landet och den fjarde stor&aropa (www, Sveaskog, 1, 2009).
Organisationen levererar massaved och rundvirket saljer och tillhandahaller mark for
naturturism. Sveaskog har rotter fran ar 1859, ek doregangare Kungliga Domanstyrelsen
borjade forvalta Sveriges skogar (www, Sveaskog2@)9). Efter ett antal forvarv och
namnbyten aterstar idag Sveaskog AB som ar helagt av svesisitan. Sveaskog omsatte
cirka sju miljarder kronor ar 2008 och hade drydt0D anstallda (www, Sveaskog, 3, 2009).
Foretaget har uppdraget att pa ett produktions- mdfomassigt foredomligt vis skota
skogsinnehavet, skorda och sdalja virke, och uteedkirism och andra skogsvarden.
Langsiktighet, hallbar utveckling, ekonomisk titkta social utveckling och god miljo ar
vardeord som anvands pa Sveaskogs hemsida. Fareapgerterar via triple bottom line och
enligt Global Reporting Initiatives riktlinjer. Saskog har uppsatta mal for ekonomiskt,
miljdmassigt och socialt ansvarstagande och hasopat som enbart arbetar med CR. All
skog som foretaget innehar ar certifierad enligCF®essutom satts 20 % av foretagets
produktiva skogsmark av for naturvardsandamal. gkntiemsidan sa &r det viktigt for
foretaget att halla kontakt med dess intressenter.

5.2.2 Varldsnaturfonden

World Wide Fund for Nature (WWF) &r en varldsomspirde stiftelse som grundades 1961
(www, Varldsnaturfonden WWF, 1, 2009). Stiftelseedbiver naturvard for att framja hotade
arter och hotade typer av natur. WWF har nastannfdjoner stédgivare véarlden éver, bade i
form av enskilda individer och foretag. Det ar idaiyldens stérsta NGO for arbete med
naturvard. Organisationen kom till Sverige 1971 beln idag 60 anstéllda i landebigl.).
Svenska WWF jobbar med tre huvudsakliga omrademak] internationell naturvard och
Sveriges natur och Ostersjdbi¢.). WWF har en stor betydelse for skogsindustrierstim
organisationen starkt trycker pa for ett hallbatbgsbruk och jobbar med inforsel och
utformning av standardiseringsmarkningen FSC. Desoker ocksa skydda viktiga
skogsomraden och restaurera de som tidigare hatofts. WWF ingar i ett stort antal
partnerskap med olika foretag for att kunna na sivéd; att hitta l6sningar pa globala
problem. Féretagen som samarbetar med WWF far ghéjlitill en trovéardig tredje part som
granskar att atagna policys efterfoljs. Efterson d@eallmant kant vad WWF star for ges
samarbetspartnerna en mojlighet att battre komneuaisina miljosatsningar.

® Domanverket, Assi AB, Doman AB, AssiDoman AB métd. | texten anvands namnet Sveaskog dven om
organisationen hade ett annat namn vid den spadifibunkten for att underlatta fér lasaren.
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5.2.3 Hallbart skogsbruk

Hallbar utveckling kan delas in i ekologisk, ekorisknoch social hallbarhet. Skogsbruket kan
primart ses som del av den ekologiska hallbarhetir, miljopaverkan av manskliga
aktiviteter inte far Overstiga det som naturen &trhamta sig fran. Skogsbruket ar ockséa del
av den ekonomiska och den sociala hallbarhetemrsefn det har inverkan pa vara
mojligheter till att pa langre sikt kunna bibehallar levnadsstandard med de resurser som
finns att tillgd. | den svenska skogsbrukspolitikesr riksdagen beslutat att miljomal och
produktionsmal ska vara lika hogt prioriterade (dgnaturfonden WWF & Sveaskog, 2008).
For att bedriva skogsbruk i Sverige kravs alltsdebdtt det ar ekonomiskt Ionsamt och att den
biologiska mangfalden kan bevaras.

5.2.4 Syfte med partnerskapet

Sveaskog har ett langsiktigt samarbete med WWFns&€89 som benamns partnerskap for
ett mer miljdanpassat och ansvarsfullt naturbruRVRV hjalper aven Sveaskog med att
kontrollera sa att deras policy fér avverkning gdljpraktiken. Samarbetet har fornyats flera
ganger och har omfattat manga olika projekt undem.ZEnligt Sveaskogs hemsida har de en
gemensam vision med WWF om ett hallbart skogsbruk.

5.3 Fallstudie 3 — Stora Enso Oyj och United Nations
Development Programme China

5.3.1 Stora Enso

Stora Enso ar ett Svensk-finskt skogsproduktsfgretan ar lokaliserat i 35 lander vérlden

over och som tillverkar och séljer papper, pappassa, kartong och traprodukter. Foretaget
ar ungt i den form som existerar idag, men har @moia fran ar 1288 (www, Stora Enso, 1,

2009). Det var da ett gruvbolag, Stora Kopparb&gsgslag som fanns i Falun. Under 1700-
talet byggde fOretaget sitt forsta pappersbrukerige. 1998 gick Stora och Enso ihop och
bildade foretaget i sin nuvarande form. Idag har&Enso kring 29 000 anstéllda och hade
2008 en forsaljning p& 110 miljarder kbidl. 2). Okad anvandning av fornyelsebara ravaror
och stravan mot en hallbar utveckling ar exempealgréeringar som Stora Enso star for.

5.3.2 UNDP

UNDP é&r ett varldsomspannande natverk for utvegkpa initiativ av FN. Organisationen
verkar i 166 lander for att forbattra livskvalitetir de som bor dar och for att hitta I6sningar
pa lokala och globala problem (www, United Natiddsvelopment Programme, 1, 2009).
Natverket stravar efter att uppna FN:s millenniurhggnom att reducera fattigdom, sprida
demokrati, forebygga kriser, forebygga spridningenHIV/AIDS och verka for en hallbar
milj6- och energiutvecklingilfid.). UNDP har ett kontor i varje land dar utvecklinge
koordineras och som bidrar till anvandningen avsiistand.

| Kina arbetar underorganisationen UNDP China seb@rf med att hitta landsanpassade
l6sningar pa fattigdom, korruption, miljoférstérel®ch sjukdomar (www, United Nations

Development Programme, 2, 2009). De forstker hjipdet med att hitta helt nya metoder
och genom att inga i samarbeten med olika orgaaisat for att fora samman expertis. Deras
projekt har bland annat omfattat jordbruket, allimisan, energiférsorjningen, industrin och
ekonomistrukturen i Kina (www, United Nations Deyginent Programme, 3, 2009). UNDP

China finansieras av UNDP, kinesiska regeringeijapa donatorer, och globala stiftelser
(ibid.).
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5.3.3 Syfte med partnerskapet

Stora Enso ingar i ett partnerskap med UNDP i K8@m en tredje part har UNDP uppskattat
social och miljomassig paverkan av Stora Ensossaenket i regionen Guangxi. Projektet
identifierade flera brister och utokades for athika atgarda dem. Samarbetet anses som
mycket viktigt eftersom flertalet av Stora Enso8rstia kunder och investerare ar mycket
stranga nar det galler hallbarhet och certifie(iigkko & Mark-Herbert, 2009).

5.3.4 Environmental and Social Impact Assessment (ESIA)

En ESIA & en maétning av positiv och negativ ineerkav ett projekt. Den kombinerar
miljdaspekter som artrikedom och fororeningar meciada aspekter som lokalbefolkningens
installning till projektet och arbetstillfallen. F@tt kunna mata dessa faktorer kravs manga
olika former av expertis och metoder, vilket ofé@ mer an ett ar att genomfora. Matningen
gors innan projektet paborjas for att kunna forglaygegativa effekter i den utstrackning det
ar mojligt. Flera lander har en lagstiftning sonduver en genomford ESIA innan ett storre
projekt paborjas. Ofta kravs ocksa att projektegmré betalar for utslapp och andra
miljoforstéringar som kan kvantifieras i matningarn
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6 Empirisk studie

| detta kapitel presenteras de fallstudier som gegads i samma ordning som de forekom i
forra kapitlet. De tva forsta fallstudierna byggérpersonliga intervjuer och publikationer (se
bilaga 1 for frAgorna som stalldes). Den tredjedistu ar gjord genom tidigare framtaget
material och kompletterad med publikationer oclpersonlig intervju.

6.1 Fallstudie 1 — Holmen Skog AB och Svensk Vatmarksfond

6.1.1 Uppkomst av partnerskapet

De vatmarker som har funnits pd Holmens mark dikadesom intensivast mellan ar 1900
och ar 1970. Holmen ar inte ensamt ansvarig tilldainering, eftersom delar av marken
dikades ut for jordbruksandamal och senare OvertngHolmen som anvande den for
plantering av skog (Karén, pers. komm., 2009).fi&ttjan inte ses som aktuell eller intensivt
driven idag jamfort med andra miljéfragor kan be@ att uttorkningen har varit en lang
process Over manga ar och effekterna har inte tdirarlit observerbara under en enda livstid.
Det kan ocksa vara sa att vatmarker inte har samstaxka symboliska naturvarden for
manniskor som exempelvis skogar och fjall, aven &&s kan ha forskonande effekter pa
landskapet. Pa den tiden hade debatten om miljh-ktimatfragor inte kommit igdng pa
samma satt som idag, och vatmarkernas vikt i ekesyet var inte lika val kartlagd och
pataglig. Darfor var dranering en fullt vedertageatod for att fa tillgang till mer mark for
odling eller skogsplantering. Holmen ansag darematt slutet av 1990-talet att det gar emot
deras varderingar att lamna vatmarkerna uttorkaden fast orsaken till problemet inte bara
kan harledas till dem il{id.). De startade darfor nagra mindre projekt lokalt i
Norrképingsomradet dar nagra lampliga objekt valdesor att restaurerasb{d.). For att
vatmarkerna skulle kunna komma till anvandning fickjaktforening lov att foda faglar upp
och satta ut for att senare jaghid.). Pa grund av det langa tidsperspektivet for molgit
uppfattade Holmen inte ndgon paverkan fran externessenter som var direkt berérda av att
vatmarkerna hade torkat tibig.).

En tid senare, i november ar 1999, kontaktades Eolmav Svensk Vatmarksfonds
generalsekreterare Carl von Essen. Fonden framfjgdem generalsekreteraren en forfragan
om ett samarbete for att restaurera vatmarker paéts markomraden. Forslaget gick ut pa
att Svensk Vatmarksfond skulle bistd Holmen mecdutiiida en mindre mangd personal i
generell kunskap om vatmarker och restaureringeam (Karén, pers. komm., 2009). Dessa
personer skulle sedan kunna ge rad och spridaniafibon till andra skogsagare och till det
egna skogsinnehavet. Holmen skulle sjalv kunnaawidjantal och specifika vatmarker till
restaurering. Kommunikationen skedde genom en pkgskontakt som von Essen hade med
en regionchef pa Holmen sedan tidigaited(). Fragan férdes genom den kanalen upp till
ledningen dar den utvarderades och konkretisersmi®sett tredrigt projekt. Ett flertal moten
mellan parterna gjorde det mgjligt att utbyta idéeh bestamma villkor for partnerskapet.
Den presenterades sedan till idé och omfattningy/fdr Han gav sitt stod for samarbetet och
det bestdmdes att projekten skulle omfatta helanido| inte bara regionala delar. En anstéalld
per region skulle utbildas i vatmarkskunskap. Saetat startade under ar 2000 (se figur 5).
Efter tredrsperioden skulle samarbetet utvardénastt se om det var vart att forlanga.
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Figur 5. Tidslinje for Holmen Skogs och Svensk \d#étsfonds partnerskap med processens
viktigaste steg utmarkta.

6.1.2 Mojligheter och risker med partnerskapet

Fran Holmens sida sags samarbetet som en viktitiging( att starka foretagets miljdimage
och for att hoja kompetensen i vatmarksfragor (Kapers. komm., 2009). Samarbetet kunde
ocksa resultera i att Holmen skulle fa fler finamarksmiljoer att visa upp som konkreta
resultat pa sitt miljoarbete. Till sist kunde Holmanvanda Svensk Vatmarksfonds logga pa
sin hemsida vilket sdgs som gynnsamt for att exgomeiljdarbetet genom en annan
organisations goda rykte. Det sags dock som ettivelitet projekt eftersom Holmen redan
hade ett omfattande miljdarbetbid.). Detta medforde att Vatmarksfonden till stor fiek
agera drivande part for att gora samarbetet mofiginom den personliga kontakten visste
man pa Holmen att Svensk Vatmarksfond var trovaaiij vad organisationen stod for.
Dessutom lag vatmarksfondens naturvardsvarderingame med Holmens egna. Inom
Holmen 6vervagdes riskerna med samarbetet inteiedlbamycket eftersom projektet var
relativt litet. En risk var dock att ta pa sig it stort och ambitiost restaureringsarbete som
senare skulle krava for mycket tid och kralftid.). Risken skulle kunna undvikas genom att
noga avvaga projekten och genom att sjalv behaltar&ll Gver omfattningen.

Svensk Vatmarksfond pa sin sida ville med samaris&tpa intresse for vatmarker, bygga pa
medvetandet om deras betydelse fér miljon och kdjeskapen om hur vatmarker restaureras
(von Essen, pers. komm., 2009). Generalsekret&aneson Essen forklarade:

"Medvetenhet om att vatmarker ar viktiga ger foigga [Holmen] en hégre miljostatus. Det
ger personalen goda motiv att utvidga sina miljcdkaper, far in vatmarkerna i
skogsplaneringen och skogsbruksplanerna och geehtiidfondens évergripande mal och
verksamhet.” (pers. komm., 2009)

Vatmarksfonden har bra miljorenommé, men ar litech dnte sarskilt kand utanfor
jagarkretsar (Karén, pers. komm., 2009). Darforsséigimen som en bra samarbetspartner
for att battre kunna sprida information genom fégets hemsida och kontakter med andra
skogséagare. Rent konkret skulle man dessutom kijat@a Holmen att aterskapa vatmarker
av hog kvalitet eftersom foretaget har ett stortkimmehav.
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6.1.3 Arbete inom partnerskapet

Samarbetet expanderades till att omfatta experdis ¥atmarksfondens sida for att hjalpa
Holmen med att valja ut vatmarker till restaureringvatmarksomradena i
Norrkopingsregionen inventerades och de mest lammdigekten valdes ut for en mojlig
framtida restaurering. Sedan forsokte man hittaailde objekt i de andra regionerna,
lggesund och Ornskdéldsvik. En del arbete kravdesatt overtyga alla regioner om deras
deltagande i att restaurera vatmarker. Till sistdaiman dock utse en person i varje region
som ansvarig i fragan och for att bestamma antigkbbArbetet inleddes med att grava igen
draneringskanaler och bygga dammar pa objekteralénibjekt kunde utdkas genom att det
var mojligt att fA bidrag for omlaggning av jordesmark. Holmen fortsatte arbetet med att
sprida kunskap om vatmarker genom fler kanalesip&emsida och i tryckt material.

Vatmarksarbetet sags av Holmen som ett sjalvpataijgarbete inom ramarna for CR, utan
krav eller patryckningar. Det har diskuterats onmarksskotsel verkligen hor till Holmens
karnverksamhet, och konsensus var att det intelgidiDet ses daremot som nagot positivt for
foretaget och nagot som bor satsas pa aven foitsgsvis. Skotsel- och Miljochef Ola Karén
pa Holmens stab for skogsvard reflekterade:

"Det har ar gamla miljoskulder och arbetet ar naudrd som ger snabb effekt. Det finns
inget krav i lagstiftning eller certifiering att gé detta. Att visa upp fina vatmarker och att vi
ar duktiga pa att aterskapa dem &r nagot som \vajiycker ar en profilfraga. Det fanns
inga externa patryckningar, det hor till vart migjtbete att visa att vi har kompetens och att
vi gor atgarder.” (pers. komm., 2009)

6.1.4 Resultat av partnerskapet

Projekten lyckades langt over forvantan och resadke i valdigt vackra aterskapade

vatmarker och har engagerat personalen pa Holnvétmarker. Alla delmal som har satts

upp har uppfyllts (von Essen, pers. komm., 2009m&betet har bevisligen haft stor

betydelse och har sedan det paborjades forlamgtgtrger och har 6kat &n mer i varde. Ett av
Holmens distrikt fick mycket positiv feedback inidgar och anser att det ar den béasta PR
som de nagonsin har haft (Karen, pers. komm., 20@8)senare tid har fler intressenter
informellt Dblivit involverade i samarbetetib{d.). Flera organisationer, bland annat

jaktforeningar, hjalper till med att 6vervaka s ltunnar och avlopp inte tapps till pa

objekten. Fageltorn och naturstigar har byggts sluning till vatmarkerna och Sveriges

Ornitologiska Forening hjalper till med att rapeod vilka fagelarter som observeras pa
markerna. Naturbruksgymnasiet i Burtrask har ingodts i skotseln av det restaurerade
vatmarksomradet Stavtrasket. Gymnasiet har genosiétseln i form av projektarbeten och

overenskommelsen har blivit mycket uppskattad alakgarter.

6.1.5 Forutsattningar for partnerskapet

Karén (pers. komm., 2009) anser att de viktigastetattningarna for partnerskapet har varit
den personliga kontakten, varderingar och ledniagtid. Det maste finnas parter inom bada
organisationer som driver fragan och som har gadaéd med varandra. Karéibid.)

papekar att det ocksa maste finnas stod inom sgaonen fran i form av personer som
anser att fragan ar viktig, rolig och intressamdhingen maste ocksa sta bakom fragan till
fullo, annars skulle inte samarbetet fungera. EvKran Holmens sida var att samarbetet
skulle leda till ett konkret resultat, vilket detksa anses har gjort. Von Essen (pers. komm.,
20009) tillagger att en fast dvertygelse om att setat skulle lyckas var en viktig
forutsattning fran vatmarksfondens sida.
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6.2 Fallstudie 2 — Sveaskog AB och Varldsnaturfonden WWF

6.2.1 Uppkomst av partnerskapet

| borjan av 1990-talet fanns intentioner for ata@kogsforetagens vilja att ta ansvar for laglig
och héllbar skogsavverkning. En I6sning som drélisstor del av Varldsnaturfondens
skogsexperter var att certifiera skogsféretagerogeriktlinjerna fran det nystartade F&C
Genom denna kampanj kom Sveaskog for forsta gamdemtakt med begreppet FSC-
certifiering (Johansson, pers. komm., 2009). Svegsjjorde beddmningen att certifieringen
skulle fa stor betydelse i framtiden och beslutsigetidigt for att satsa pa den. Férutom att
den gick i linje med deras egna varderingar kundarkmngen bli en férdel ur
konkurrenshansyn.

Genom att samarbeta for att implementera FSC-iggntiff utvecklade Sveaskog och
Varldsnaturfonden en bred kontaktyta och etableeu@agaende dialog (Johansson, pers.
komm., 2009). Efter en tid blev det markbart att fd@ns liknande intressen for utveckling
inom vissa omraden mellan bada organisationernddafiaturfondens foretagskontakt Siv
Persson ansag att samarbetet borde tas till varachautokas till ett partnerskap som
involverade fler fragor (Persson, pers. komm., 2009WF jobbar ofta med
partnerorganisationer om de far mojlighet att plaemiljparbetet. Ar 1997 tog
Varldsnaturfonden darfor initiativet och kontakta®ieeaskog angaende ett mer formaliserat
samarbete och gav forslag pa ett upplagg (se Byudohansson, pers. komm., 2009). Det
fanns inga patryckningar utifran for att skapasaitnarbete, Sveaskog arbetar ofta proaktivt
med miljéfragor och sociala fragor for att liggframkant bade gallande lagstiftning och for
publik acceptansilfid.). Sveaskogs hogsta ledning gav darfor fullt stidsamarbetet. En
lang forhandlingsprocess folide med diskussionerdd#aljerna bestamdes. Dessa ledde till
att en Overenskommelse ar 1999, och det bestanttgarénerskapet till en borjan skulle
galla for tre ar.
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Figur 6. Tidslinje for Sveaskogs och Varldsnatudens partnerskap med processens
viktigaste steg utmarkta.

® Forest Stewardship Council, internationell NGO saretar for ett hallbart skogsbruk och mot illegal
avverkning genom certifiering med en internatiosédindard. For mer information se www.fsc.org.
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6.2.2 Mojligheter och risker med partnerskapet

Sveaskog sag samarbetet med Varldsnaturfonden sondjiighet att fa en NGOs perspektiv
pa viktiga miljofragor och sociala fragor och fdt hitta nya satt for att losa dem (Johansson,
pers. komm., 2009). Dessutom kunde det ge leg#inidr Sveaskogs milj6arbete eftersom
WWEF bara kan tanka sig att samarbeta med orgamisatsom tar miljofragor pa allvar. Rent
konkret ville Sveaskog uppna ett dkat varde pa skagenom andra satt &n strikt ekonomiska
metoder ipid.). En férutsattning for samarbetet var att badaoigptioner hade en gemensam
vision om att na en hallbar utveckling givet atbgén faktiskt skulle brukagb{d.).

Sveaskog sag inga direkta risker med att ga intnpeskapet eftersom de hade en tidigare
kontakt och eftersom WWF &r en stor och val etaldlesrganisationilfid.). Tillsammans
kom parterna dock fram till att de skulle laggat\pi att behalla sitt oberoende. Detta for att
samarbetet inte skulle ses som att Varldsnaturforidev kopta for att satta legitimitet pa
Sveaskogs verksamhet eller hamna i nagon form exebdesituation. Sveaskogs miljochef
Olof Johansson forklarade:

"Vi vill undvika att ge intrycket av att allt somv&skog gor ar godkant av WWF eller att
WWF star bakom allt som har med Sveaskog att géraa ar det inte. Men om man forstar
att WWF har ett aktivt samarbete med Sveaskog I$ar tdet en grad av fortroende i
omgivningen som ar viktigom WWEF tycker att vart arbete for en hallbar utlieck ar sa
pass bra och trovardigt att de kan tanka sig atmasbeta sd sager det nagot for
allmanheten.” (pers. komm., 2009)

Varldsnaturfonden ville anvanda samarbetet fompatterka andra skogsbrukare till en mer
hallbar skogsanvandning. Skogsfragor ar valdigtigék for WWF, och dven om Sveriges
skogsforetag till stor del hade tagit till sig idéa ville man kunna paverka skogsforetag i
andra lander (Persson, pers. komm., 2009). Mamgietzhar statligt 4gda skogar, men WWF
upplevde att det fanns flera lander som inte tages och bruket av skogen pa samma allvar
som Sverige ibid.). Genom ett djupare samarbete kunde man visa wygasgog som
exempel pa ett statligt skogsforetag som tog natdrpa allvar och som anvande sig av
certifiering (bid.). Om fler tog det hallbara skogsbruket pa alh\éaslsulle det ocksa bygga en
marknad dar Sveaskogs produkter efterfragaied.)( Pa sikt skulle det aven fler akttrer
inse vardet och borja certifiera sitt virke, villedulle gynna véarldens skogar.

Varldsnaturfonden 6vervager alltid risken for attemtuell negativ publicitet for en
partnerorganisation ocksa kan drabba dem sjalves$pe, pers. komm., 2009). Stor vikt
laggs pa organisationers avsikiid.). Negativa konsekvenser for handlingar ar accagtsr
det viktiga ar att organisationen arbetar meddtidttra sig och att misstagen inte upprepas.
Siv Persson berattade om situationen:

"Sveaskog har ju varit utsatt for en del, folk Herdjat fast sig vid trdd som skulle avverkas
och de har fatt pa huden for att de har avverkatltsom andra tyckte skulle finnas kvar. Alla
skogsbolag far ju med jamna mellanrum lite kritdgh det kan naturligtvis sla mot oss
ocksa.”

6.2.3 Arbete inom partnerskapet

Samarbetet utokades och forlangdes flera gangeblewten del av Sveaskogs standiga arbete
for hallbart skogsbruk. Arbetet gar ut pa att destaantal projekt for olika sociala fragor och
miljéfragor. For varje projekt satts ett Gvergripenmal som ska uppnas i slutet av projektet.
Dessutom har man avstamningsméten dar man komamoN@r man befinner sig just nu och
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satter etappmal att uppna tills nasta gang. Gentinsaanarbeta med utformningen av
projekten undviks att de blir for stora och svatagenomfora eller att de skulle hamna
utanfor ndgon av organisationernas verksamhets@nr®a bada organisationer utsags
huvudansvariga kontaktpersoner som ledde samarbetetkommunikationen mellan och

inom organisationerna. Beroende pa typen av prejgkirivs nagra till stérre del av Sveaskog
och nagra till storre del av WWF. Kontaktpersonegass stora majligheter att ta beslut och
genomféra snabba forandringar som gor att projekt@al kan uppnas (Johansson, pers.
komm., 2009). Olof Johansson berattade:

"Jag kan tanka mig att det kanns motiverande for BV&ltt ha lyckats med att etablera ett
antal foretagssamarbeten dar de kan forma och pa@avertvecklingen valdigt fort. Det &r
valdigt annorlunda jamfort med arbetet att skapanam runt fragor; att paverka regeringar
som ska behandla nagot, exempelvis klimat. Dethamgcket trdgare process jamfort med
foretagskontakter dar man kan fa saker att handa saabbt ute i verkligheten.” (pers.
komm., 2009)

Nagra av projekten har varat under hela samarbesittens, andra har bytts ut under arens
gang och ersatts av nya projekt. Nagra exempetgqjékp som ingar eller har ingatt ar (www,
Sveaskog, 4, 2009): Ansvarsfull virkeshandel mettiBan som handlar om att motverka
illegal avverkning, skydda viktiga skogar och atfoéra FSC-certifiering. Strategier for
klimatanpassad naturvard ar ett annat projekt sgftarstill forskning om hur skogen
paverkas av okad temperatur och fler stormar odgstkander. Effekt 20 utvarderar nyttan
av Sveaskogs avsattning av 20 % av produktionsmafie naturvard. Sweden Forest &
Trade Network sprider information om ansvarsfulfkdp. Levande skogsvatten skapar
kunskap om vattnets betydelse for skogen och far hbielogiska mangfalden i skogen.
Policyarbete i Europa som handlar om att paverkslubesom handlar om skogen, dess
brukande och miljon. Skogen som energikélla undenstiur skogsbiomassa kan anvandas i
storre utstrackning i framtiden som fornybar energi

6.2.4 Resultat av partnerskapet

Samarbetets existens ar val kant i hela Sveaskeg,en del personal kommer i mer direkt
kontakt med projekten &n andra (Johansson, pensmk02009). De som har arbetsuppagifter
inom omraden som sammanfaller med projekten arode Isar blivit kontaktpersoner for
projekten pa Sveaskog. Det har gjort att kdannedomsamarbetets varderingar, historia och
vikt ar spridd i organisationen medan de enskildgigktens innehall inte ar lika valkant.
Samarbetet har fatt ett positivt resultat for Skegseftersom det har gett konkreta resultat
inom ansvarstagande och skogsbrilkd(). Det har ocksa gett ett varde av motena med
WWEF, i form av nya synpunkter, idéer och kunskap bafibarhet och verksamheternas
betydelse for miljéfragor och sociala fragabid.). Det har inte funnits nagra konflikter
mellan organisationerna och parterna har ett sadidd om att det ar tillatet att tycka olika i
framtida fragor.

Partnerskapet ar valkant hos alla pa svenska \fiatdgfonden dar sex personer arbetar deltid
med projektet (Persson, pers. komm., 2009). Sanwrlar aven blivit kant i WWF:s
internationella natverkilfid.). Sveaskog har stallt upp pa att medverka vidriatigonella
sammankomster dar de har anvants for att paverldraafbid.). Tillsammans har
organisationerna tagit fram informationsbroschy@m bland annat har spridits till Sveriges
riksdag {bid.). Varldsnaturfonden skriver ocksa artiklar i Suems egen tidning Sveaskog
Forum ges ut fem ganger per ar till deras intresseren upplaga pa 50 000 tidningar (www,
Sveaskog, 5, 2009).
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6.2.5 FOrutsattningar for partnerskapet

Johansson (pers. komm., 2009) pa Sveaskogs sidattrde viktigaste forutsattningarna for
samarbetet har varit liknande varderingar och imit&ar hos bada parter om hallbar
utveckling, langsiktiga mal och vagar for att komdia Han betonar @ven att den personliga
kontakten mellan organisationerna har varit endgidnde orsak for att partnerskapet startade.

Persson (pers. komm., 2009) lagger stor vikt panitegkn hos de foretag som
Varldsnaturfonden samarbetar med. Hos Sveaskogledaingen framsynt och sag en
koppling till WWF som en mojlighet. De stallde gigrfor bakom beslutet, och det var ett
viktigt krav for samarbetet fran Varldsnaturfondeftersom deras idé ar att paverka foretag
genom att bli inslappta i styrelserummen snararattwara féretagens fiendebig.).

6.3 Fallstudie 3 — Stora Enso Oyj och United Nations
Development Programme China

6.3.1 Uppkomst av partnerskapet

Som en del av sitt forbattringsarbete genomfor &stBnso alltid métningar av social,
ekonomisk och miljomassig paverkan av deras aktiiti olika lander. Matningarna gors for
att identifiera potentiella risker och for att kunwisa eventuell paverkan for intressenter
(United Nations Global Compact, 1, 2007). Ar 200&le en matning genomféras i
naromradet av den plantage som foretaget hadatst&@tiangxi i Kina samma ar (se figur 7)
(ibid.). Plantagen har planerats att tacka 150 000 hékta@10, och ett massabruk ar planerat
att byggas i omradet (United Nations DevelopmeogRrmme, 1, 2009). Projektet kommer
darfor vara av stor betydelse for kringliggande Ilsallen och miljén. Stora Enso hyser
asikten att de sjalva inte alltid har den hogstenpetensen nar det galler miljo6fragor och
sociala fragor, och hade dessutom fatt patryckmifrgm NGOs om att 6ka sina insatser och
att askadliggora dem battre (Kokko & Mark-Herb@@09). Foretaget hade ocksa noterat att
det blev allt svarare varlden 6ver att kunna gamanhallbarhet for sina intressenter (United
Nations Global Compact, 1, 2007). Till bakgrunddetta borjade Stora Enso leta efter nya
arbetsmetoder i dessa fragor. Foretaget valde datfGoka extern hjalp frAn organisationer
som besatt den kompetens man sjalv saknbdake)(

s & ¢ g s s & & & 8
Y N N N N N Y Y Y N
O= ~O0—G O—O 0 O0—O0——0-
29 T G © n o S 0 > @ o O
(5] >§D_ = [ = c © © © < = =
S a © o] = o] . X = o @ s O
° © ECZ oG re) (2 o = T c£co c®
g E Lc35 <o oS 2 & 3 S QT t x
S| = = Q ) = c > X ¢ g O
© — 3] = [ =
an < 5 L < b g9 5 T > o
EQ <05 S = = o) z SE 535
(o= OU) X [9))] <_[ e — @ x5
OE 0 = n (in} N [ U)g_\ﬁ 0
=9 o [} w £ w po ot
= w c 3 my ol
o= fo 3 0 c O
OIS} S E o S Z®
n 2 )
ZE =
:)O

Figur 7. Tidslinje for Stora Ensos och UNDP Chimestnerskap med processens viktigaste
steg utmarkta.
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Ar 2000 startades initiativet United Nations Glo@dmpact vars syfte ar att sammanfoga
foretag med andra foretag, myndigheter, NGOs oclerfta Nationernas egna organ (United
Nations Global Compact, 2, 2007). Initiativet agsefor att na FN:s mal och erbjuder
deltagande organisationer riskreducering, forbd¢trgrsorjningskedjor, nya marknader och
investerare och mycket anndiid.). UN Global Compact fungerar som en katalysatdfame
parterna och har tagit fram policys och riktlinfér att underlatta samarbetena (www, United
Nations Global Compact, 1, 2009).

UNDP hade noterat att det gick langsamt att uppNg Fnillenniummal i stora delar av
varlden, och sokte darfor nya vagar for att na &@ibar utveckling (Kokko & Mark-Herbert,
2009). Eftersom UNDP éar ett av FN:s organ bérjade @it via UN Global Compact anta nya
metoder. En av metoderna var att inga i partnerskegl vinstdrivna foretag som ar
verksamma i utvecklingslander for att tillsammamwsréiinna problem.

Stora Enso lade fram ett forslag till UNDP om sdmeéen i Latinamerika, Laos och Kina
(Kokko & Mark-Herbert, 2009). | Kina handlade faaget om att UNDP skulle genomfora en
oberoende undersokning av Guangxiplantagens negeffiekter pa omgivningen och darefter
publicera den offentligt (United Nations Global Qumewt, 1, 2007). Sjalva arbetet skulle ledas
lokalt och ske bade genom att analysera data ocbngdesok ute i verkligheten (Kokko &
Mark-Herbert, 2009).

6.3.2 Mojligheter och risker med partnerskapet

Stora Enso valde UNDP som mojlig samarbetspartitersem de hade liknande vérderingar,
visioner och mal som de sjalva och kunde bista oed kunskap som Stora Enso saknade
(Kokko & Mark-Herbert, 2009). Det fanns ingen tidig kontakt mellan parterna, varken pa
individniva eller pa organisationsniva (Valimaa, rpe komm., 2009). En risk med
partnerskapet var att bada parter skulle dra iaatiktningar for projekt och mal. Typen av
samarbete var relativt nytt for bada parter, sirki UNDP Kina, och Stora Enso insisterade
darfor pa att en pagaende dialog skulle foras (kKo&kMark-Herbert, 2009). Genom att
kontinuerligt utbyta forvantningar och asikter onetoder skulle eventuella problem och
missforstand kunna undvikas.

UNDP stéllde krav pa att arbetet skulle bidraeill 6kad utveckling och minskad fattigdom i
de aktuella landerna for att de skulle inga i etttmerskap (Kokko & Mark-Herbert, 2009).
De ville ocksa involvera lokalbefolkningen och lékarganisationer i processen nar deras
foretagspartners utokar verksamheten for att ndegeamma I6sningaib{d.).

6.3.3 Arbete inom partnerskapet

UNDP accepterade samarbetet och uttkade dessutmjektet till att ta in asikter fran ett
stort antal olika intressenter (United Nations GlokCompact, 1, 2007). Arbetet startade
under 2005 genom att UNDP China formade en projeRfy bestaende av konsulter.
Gruppen samarbetade med flera lokala organisatmstemed boende i Guangxi for att samla
in synpunkter och information. Rapporten blev fgstiilld och publicerad under 2006id.).
Den anvandes senare for att utforma Stora Ensdsah@tsplan for omradet. Rapporten
pekade pa tva problemomraden ur hallbarhetssynpuakt bristande involvering av
omgivningens bybor och ett undermaligt skydd fon diekala artrikedomenit{id.). UNDP
Kina foreslog darfor att partnerskapet skulle figas till ett femarigt samarbete for att
hantera problemen, och Stora Enso accepteradadeétsi slutet av ar 2006 (United Nations
Global Compact, 1, 2007).
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Avtalet har efter detta utOkats till att involverapresentanter fran regeringen och andra
intressenter med sakfrageexpertis (United Natiolub#& Compact, 1, 2007). UNDP China
tog under 2008 hjalp av en extern konsultgruppatibrutvardera rapporten (United Nations
Development Programme, 1, 2009). Tva manader sepagsenterade gruppen sin
utvardering med rekommenderade forandringar ocsidgrpa uppfoljningsstudier dar glapp
identifieradesipid.). Den kinesiska regeringen godkande rapporteshatet av 2008iid.). |
slutet av 2009 bdrjade UNDP China leta efter laggliorganisationer att genomféra
uppféljningsstudiernailfid.).

Det har inte funnits nagra direkta konflikter mallparterna, men eftersom arbetssattet var
nytt fick man prova sig fram tills det fungeradifritdsstallande for bada parter (Kokko &
Mark-Herbert, 2009). Stora Enso kommer fortsattzeta i sina partnerskap och varda dem
genom att fortydliga deras syften och utveckla m&bid.). Féretaget har daremot inga
planer pa att ingd i fler partnerskap &n de maarrdvdr i nulagetilgid.).

6.3.4 Resultat av partnerskapet

Partnerskapet anses vara mycket framgangsrikt aa Iparter. Det har gett Stora Enso
legitimitet genom att fungera som en garant forfatetaget uppfyller sina stakeholders
stranga miljokrav (Kokko & Mark-Herbert, 2009). Détar ocksa lett till en forbattrad
arbetssakerhet vid Stora Ensos arbetsplatser i &¢hai andra landeilid.). En dialog har
startats som involverar olika intressenter salattkkan fa ge sina asikter. Vidare har det gett
nya kontakter med olika medier som har resultegsitiv publicitet {bid.). Det har ocksa
gett Stora Enso en extern synvinkel som har hifgpt att se sadant som de sjalva inte lagger
marke till (United Nations Global Compact, 1, 2003amarbetet har ocksa lett till en 6kad
transparens inom Stora Ensos miljdarbete och haitpthjUNDP att marknadsfora
utvarderingar av social, ekonomisk och miljomagséyerkan som verktyg i Kinabfd.).
Samarbetet ska anvandas som modell fér vidare kirbjandet. Stora Enso har numer som
strategi att inga i partnerskap i de fall dar kotepe eller resurser saknas i det egna foretaget
(ibid.). UNDP har fatt finansiellt stod av Stora Enso $iit arbete och partnerskapet anvands
ofta som exempel for UN Global Compacts framgakgssamarbeten pa hemsidor och i
broschyrer.

6.3.5 Forutsattningar for partnerskapet

En viktig forutsattning for att partnerskapet skuilingera var att Kinesiska organisationer ar
valdigt 6ppna och ser partnerskap som effektiva afitarbeta (Kokko & Mark-Herbert,
2009). | Kina ar bade partnerskap for ansvarstagauwh en oppen kritisk granskning av
foretag relativt nya fenomerb{d.). UNDP betonar vikten av att ha gemensamma vargeri
for att kunna starta ett samarbetesd).
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7 Analys

| detta kapitel ges en tolkning av fallstudiernd @n jamforelse mellan dem med hjalp av
teorierna. Utgadngspunkten var att besvara de ts&rfiingsfragorna sa langt som mojligt.

7.1 Motiv som de studerade organisationerna hade for att inga i
partnerskap

Organisationernas motiv i de studerade partnerskdg@n sattas i jamférelse med de
teoretiska motiv som identifierades i kapitel fy(ee tabell 6 pa sidan 18). Motiven
presenteras i foljande stycken utan inbordes raimjog. | alla tre fall hade storleken pa
parterna betydelse for bade risker och mal med dmtet. En mindre organisation behover
framst resurser, medan de storre organisationerhdver sarskild kompetens som de inte har
tillgang till sjalv. Oavsett storleken sa var mgileten att kunna anvanda sig av motpartens
kanaler en viktig tillgang. | alla studierna var ke& mdojligheten for den publika
organisationen att kunna paverka foretagets verketrett viktigt motiv. De tre
skogsforetagen hade alla motivet att kunna forb&tiit ansvarstagande. Att de ville fa ett
forbattrat anseende var en annan bidragande olissdknarbetet.

| samtliga fallstudier bedémdes att en valkand wiggtion som partner innebar en reducerad
risk for samarbetet, sarskilt om partnern var skteom skogsindustrin forekommer negativ
publicitet for felaktig avverkning och liknande,lket kan sédnka en samarbetsorganisations
trovardighet. | alla tre fallen poangterades vikéeengemensamma mal, varderingar och/eller
arbetssatt. Hogsta ledningens stod framhavdes scksan viktig del i samarbetet.

7.1.1 Holmen Skog och Svensk Vatmarksfond

Holmen Skog &r del av en stor koncern som har ijjgdng till resurser. Foretagets motiv for
att inga i ett partnerskap var att fylla ett kongmetbehov att anvanda i konkreta miljoprojekt
(se tabell 9). Genom att ta hjalp av fonden foruforma och genomfdéra projekten och
utbilda egen personal kunde atgardernas kvalitgtshisnulaget och pa sikt. | sin tur skulle
detta leda till en forbattrad miljobild av foretadms intressenterna. Svensk Vatmarksfond ar
tvart om en liten stiftelse som har fa resursem m@m sitter pd mycket kompetens. De ville
paverka Holmen till att anvanda sina resurser oaghaler for miljoarbete med hjalp av
vatmarksfondens kunskaper, vilket pa sikt skultialéll en forbattrad miljo.

Tabell 9. Motivationsfaktorer for Holmen Skog osfeissk Vatmarksfond

Motiv for partnerskapet Identifierade risker med partnerskapet
Holmen Skog: Holmen Skog:

- Starkt varumarke/image - Ovantade kostnader

- Hjalp med specifik kompetens | Svensk Vatmarksfond:

- Nya idéer och kunskaper (Inga)

- Battre personaltraning

Svensk Vatmarksfond:
- Tillgang till resurser/pengar
- Mojlighet att paverka
- Mojlighet att nyttja nya kanaler
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Vatmarker ar for stunden inte nagot sarskilt omttebat amne vilket gor riskerna med sadant
arbete sma. Holmen ansag heller inte att de skultma skadas av att samarbeta med en sa
liten och valrenommerad organisation som Svenskméétsfond och bedémde darfor
riskerna som nast intill obefintliga. Foretagetevidiock se till att projekten holls inom rimlig
storlek. Likaledes sag vatmarksfonden inga nackaetal samarbetet utan fokuserade mer pa
mojligheten att paverka och att genomféra atgarder.

7.1.2 Sveaskog och Varldsnaturfonden WWF

Bada parter ar stora organisationer som har gioduid) pa resurser. Det var istéllet utbytet av
kompetens och kanaler som var intressant (se tabgllFor Sveaskog skulle detta leda till
hogre legitimitet for miljoarbetet och ett okat @érpa skogen nar en marknad vaxte fram som
efterfrdigade produkterna. Annu ett motiv var athrika f& synpunkter frdn en organisation
som tanker pa ett annat satt. For Varldsnaturfondensamarbetet en vég till att paverka
foretagsvarlden fran insidan, och ett bra exempigtumna visa upp inom det internationella
natverket och for andra organisationer.

Tabell 10. Motivationsfaktorer for Sveaskog ochl¥smaturfonden

Motiv for partnerskapet

Identifierade risker med partnerskapet

Sveaskog:
- Trofastare kunder
- Starkt varumarke/image
- Mojlighet att nd nya marknader
- Mojlighet att f4 nya investerare
- Nya idéer och kunskaper
Hjalp med specifik kompetens

Sveaskog:
- Beroendesituationer

Varldsnaturfonden WWEF:
- Risk for skadat rykte

Bada:
- Risk for upplevd minskad
sjalvstandighet

Varldsnaturfonden WWEF:
- Tillgang till resurser/pengar
- Mojlighet att paverka

Bada:
- Mojlighet att nyttja nya kanaler

Sveaskog sag inga allvarligare risker med samadrime¢el Varldsnaturfonden eftersom de

generellt har ett gott anseende. Daremot ville Sk@g lagga vikt pa att bada organisationer
skulle vara oberoende av varandra, sad att det sktdle kunna uppstda nagra externa

invandningar mot partnerskapets legitimitet. Vammtsirfonden var val medveten om att

samarbetet skulle kunna skada deras rykte vid ivegass, men bedomde inte risken som sa
stor att den 6vervéagde.

7.1.2 Stora Enso och UNDP China

Bada parterna ar stora, internationella organisationed manga resurser. Stora Enso ville ha
kompetens och lokal hjalp med att battre kunna sgppa om sin paverkan for att starka
intressenternas bild av foéretaget. Detta skulle t@tatt krdsna kunder och investerare skulle
kunna attraheras. Det skulle ocksa bidra till ailvika att sociala eller miljiomassiga kriser
skulle intraffa. Eftersom dessa hade kunnat skadsdgets rykte var det ocksa till viss del ett
satt att hantera risk p4. UNDP China ville kunnaepia foretag som agerar i Kina for att
forbattra situationen (se tabell 11). Man kundendiéehjalp med resurser till lokala atgarder i
Kina.
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Tabell 11. Motivationsfaktorer for Stora Enso ocNIDP China

Motiv for partnerskapet Identifierade risker med partnerskapet
Stora Enso: Bada:
- Okad arbetsplatssakerhet - Kan ta tid att lara sig samarbeta

Trofastare kunder

Starkt varumarke/image
Majlighet att nd nya marknader
Mojlighet att fa nya investerare
Riskhantering vid nya projekt
Komplettera egna svagheter
Hjalp med specifik kompetens

UNDP China:
- Tillgang till resurser/pengar
- Mojlighet att paverka

Riskerna med partnerskapet bestod till storstand@leatt bada organisationer var relativt nya
for typen av arbetssatt. Man darfor behovde bade kanna varandra och arbetsmetoden.
Eftersom UN Global Compact framgangsrikt hade sanfogat FN-organ med féretag under
nagra ars tid fanns det dock ingen tvekan om atvalemojligt.

7.2 Faktorer som framjade uppkomsten av de studerade
partnerskapen

De forutsattningar som lag till grund for partneqgkn har passats in pa faktorerna i
teorikapitlet (se tabell 7 pa sidan 19). Faktorgsresenteras i féljande stycken utan inbordes
rangordning.

7.2.1 Holmen Skog och Svensk Vatmarksfond

Samarbetet betraktades av Holmen som ett kravéiilagpnde (se tabell 12). Vatmarksfonden
och Holmen hyste liknande véarderingar gallande arssagande for vatmarker. Genom
personliga kontakter kdnde parterna till varandilagde seriositet och avsikter. Detta gav
stod at den initiala kontakten och at forslagetaitrsamarbete. Behovet av samarbetet fanns
framst pa vatmarksfondens sida. Holmen kunde drdefér av det, men det fanns inget
uttalat behov for att aterskapa vatmarker. Att tiiget hade bestamt sig for att satsa pa
vatmarker tidigare gjorde dock att det fanns envathhet om att utbildning och stod kunde
behdvas. Parterna var 6verens om problemets ommigtioch metoder for att |6sa det:
overforing av kompetens fran vatmarksfonden tillrien, spridande av information genom
Holmens kanaler, och fondens st6d i Holmens restengsprojekt.

Inom Holmen ar samarbetet med Svensk Vatmarksfamgbinkant, men vissa anstallda
kommer inte s& mycket i kontakt med det. P4 enadeklningar ar kannedomen storre.
Information om samarbetet ges pa hemsidor ocheirnat tidsskrifter. Pa vatmarksfonden
kanner alla till samarbetet, eftersom organisatidnée ar sa stor. Holmen tog en ledande roll
i samarbetet, men parterna har anda avstamningsrackeliknande.
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Tabell 12. Framjande faktorer for partnerskapet laelHolmen Skog och Svensk
Vatmarksfond. Faktorerna har bedomts efter stanminter stammer delvis eller stammer helt

Lagar, intressenter, konkurrenter eller egna vémdar kraver Stammer delvis
ansvarstagande

Parterna uppfattar varandra som legitima och #gaihktt samarbeta Stammer helt
Tidigare samarbeten, néatverk eller personliga Kdataexisterar Stammer helt

Den som sammankallar parterna uppfattas som le@itatta kan vara en | Stammer helt
av parterna)
Ett klart behov av partnerskapet existerar ocHidas ett tydligt syfte med Stdmmer delvis
det som ar val kommunicerat i respektive orgarosati
Behovet ar svart att klara av pa egen hand ocleqpartolkar det pa Stammer helt
liknande vis
Parterna har resurser, kapacitet eller kompetensdem andre behtéver | Stammer helt
Parternas varderingar, mal och strategier éverlaglper 6verensstammer| Stammer helt

Parterna kan komma 6verens om form, ledning, metocteliknande i Stammer helt
partnerskapet

Parterna kan lita pa varandra och losa konflikier e@ndvika att de dyker | Stammer helt
upp

Hdogsta ledningen i respektive organisation stGsenarbetet Stammer helt

Bada parter uppfattar att partnerskapet kommerrgemett varde eller Stammer delvis
hjalpa dem na sina mal

Resultatet kommer att vara konkret och matbart Stammer helt
Parterna ar villiga att gora en langsiktig satsring att fordjupa sin Stammer helt
relation

Parterna accepterar att en tid av experimenterd@ndede kan kravas och| Stammer delvis
att resultaten kan droja
Riskerna med partnerskapet bedéms som laga Stammer helt

Parterna kan fora regelbunden dialog, félja upp mchlgora anpassninga| Stammer delvis
till nya forutsattningar

Parterna har inte haft ndgra problem med konfliktgr samarbetet stods av hogsta ledningen.
For vatmarksfonden har samarbetet stor betydetsesefn det ar direkt kopplat till mojlighet
att uppna sina mal. Samarbetet genererar ett visde for Holmen, men det ar inte direkt
bundet till strategin. Man far dock fysiska utfaform av 6kad kunskap och restaurerade
vatmarker att visa upp vilket leder till en positild av féretaget.

Samarbetet har varit pa medellang sikt, tre ar, hmmnforlangts flera ganger och blivit ett

langre atagande. Resultaten var positiva redanfdrista utvarderingen, och det ar darfor
okant om det skulle ha fortgatt &ven om resultatieblev. Riskerna bedomdes som extremt
laga eller obefintliga.

7.2.2 Sveaskog och Varldsnaturfonden WWF

| samarbetet mellan Sveaskog och Varldsnaturforefetade ansvarstagande identifierats
som en viktig faktor for framtidens miljo och masdder (se tabell 13). Det skulle saledes
finnas ett tryck fran kunden i framtiden och danétde Sveaskog att ta ansvar redan innan.
Parterna hade lart kdnna varandra tidigare geno@ ¢€® visste darfér vad den andre stod
for och att det fanns delade varderingar. Parteoedsv och delmal var kompatibla och svara
att uppfylla pa egen hand. Parterna behovde dieitwpetens och kanaler fran varandra.
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Tabell 13. Framjande faktorer for partnerskapet lamelSveaskog och Varldsnaturfonden
WWEF. Faktorerna har bedomts efter stammer intenstér delvis eller stammer helt

Lagar, intressenter, konkurrenter eller egna vémdar kraver Stammer delvis
ansvarstagande

Parterna uppfattar varandra som legitima och #gaihtt samarbeta Stammer helt
Tidigare samarbeten, néatverk eller personliga Kdataexisterar Stammer helt

Den som sammankallar parterna uppfattas som le@itatta kan vara en | Stammer helt
av parterna)
Ett klart behov av partnerskapet existerar ocHidas ett tydligt syfte med Stammer helt
det som ar val kommunicerat i respektive orgarosati
Behovet ar svart att klara av pa egen hand ocleqpartolkar det pa Stammer helt
liknande vis
Parterna har resurser, kapacitet eller kompetansdem andre behtéver | Stammer helt
Parternas varderingar, mal och strategier éverlaglper 6verensstammer| Stammer helt

Parterna kan komma 6verens om form, ledning, metocteliknande i Stammer helt
partnerskapet

Parterna kan lita pa varandra och losa konflikier e@ndvika att de dyker | Stammer helt
upp

Hdogsta ledningen i respektive organisation stosenarbetet Stammer helt

Bada parter uppfattar att partnerskapet kommerrgemett varde eller Stammer helt
hjalpa dem na sina mal

Resultatet kommer att vara konkret och méatbart Stammer delvis
Parterna ar villiga att gora en langsiktig satsring att fordjupa sin Stammer helt
relation

Parterna accepterar att en tid av experimenteri@ndede kan kravas och| Stammer helt
att resultaten kan droja
Riskerna med partnerskapet bedéms som laga Stammer delvis
Parterna kan fora regelbunden dialog, félja upp mcélgora anpassninga| Stammer helt

till nya forutsattningar

Dialogen och styrningen i samarbetet & mycket mita liknar den som finns inom en
organisation mellan egna avdelningar. Hos Sveagkegmarbetet ganska kant, men aven har
ar kontakten ojamn mellan avdelningar och persdnfdrmation ges i interna tidsskrifter till
hela organisationen. Hos Véarldsnaturfonden &ar damtetr daremot mycket ként, och aven i
det internationella WWF genom massor och infornmesiososchyrer.

Parterna har inte haft nagra konflikter men acaaptatt man kan ha delade uppfattningar i
fragor. Samarbetet har stod fran de hogsta chefarhaskapar ett stort varde at bada parter.
Resultaten har varierande form eftersom innehajebjekten ar valdigt skiftande, men ar i
manga fall mojliga att peka pa och mata. Partn@etkgavs en medellang livstid om tre ar
och har sedan forlangts efter utvarderingen. Paskkapet har mycket goda mojligheter till
anpassning for nya situationer, och projekt bytealt férandras efter hand. Samarbetet har
fatt viss strategisk koppling eftersom det skagtrgagan for nya produkter och andrar hur
skogen brukas. En liten delad risk existerade &yativ publicitet som kunde smitta.

7.2.2 Stora Enso och UNDP China

| detta fall hade Stora Enso inte levt upp tillr@sisenternas krav och behévde darfor hjalp
med att inforskaffa kompetens for att kunna geneoantindersdkningar i Kina (se tabell 14).
UNDP berordes ocksa eftersom de ville forbattrikaiken i Kina men det specifika fallet var
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inget de jobbade med fore. Stora Enso och UNDRIgaenda partnerskap déar det inte fanns
nagon personlig kontakt, men dar fanns istallet Gbal Compact som underlattar for

foretag att starta samarbeten med FN-organ. EftefshN star bakom fanns inga tvivel pa

legitimiteten.

Tabell 14. Framjande faktorer for partnerskapet laelStora Enso och UNDP China.
Faktorerna har beddmts efter stammer inte, stanuebiis eller stammer helt

Lagar, intressenter, konkurrenter eller egna vémdar kraver Stammer helt
ansvarstagande

Parterna uppfattar varandra som legitima och #gaihtt samarbeta Stammer helt
Tidigare samarbeten, néatverk eller personliga Kdataexisterar Stammer delvis

Den som sammankallar parterna uppfattas som le¢itatta kan vara en | Stammer helt
av parterna)
Ett klart behov av partnerskapet existerar ocHides ett tydligt syfte med Stammer helt
det som ar val kommunicerat i respektive orgarosati
Behovet ar svart att klara av pa egen hand ocleqpartolkar det pa Stammer helt
liknande vis
Parterna har resurser, kapacitet eller kompetansdem andre behéver | Stammer helt
Parternas varderingar, mal och strategier éverlaglfer 6verensstammer| Stammer helt

Parterna kan komma dverens om form, ledning, metodeliknande i Stammer helt
partnerskapet

Parterna kan lita pa varandra och losa konflikier e@ndvika att de dyker | Stammer helt
upp

Hogsta ledningen i respektive organisation stésg@narbetet Stammer helt

Bada parter uppfattar att partnerskapet kommerrgemett varde eller Stammer helt
hjalpa dem néa sina mal

Resultatet kommer att vara konkret och méatbart Stammer helt
Parterna ar villiga att gora en langsiktig satsminly att fordjupa sin Stammer delvis
relation

Parterna accepterar att en tid av experimenteri@mdede kan krédvas och| Stammer delvis
att resultaten kan drdja
Riskerna med partnerskapet bedéms som laga Stammer delvis
Parterna kan fora regelbunden dialog, félja upp achlgora anpassningal Stammer helt

till nya forutsattningar

Parterna hade en mycket bra matchning av resuckek@mpetens for att uppna respektive
mal och bada kanner att de tjanar pa partnerskapgilva arbetsmetoderna inom

partnerskapet var inte helt klara fran borjan, retim typen av samarbete var nytt men det
kunde l6sas tillsammans. Hos Stora Enso och UND$agrarbetet spritt pa hemsidor och i
interna dokument. Ett starkt stod av ledningen $amalan i tidigt skede.

En minimal risk om negativ publicitet fanns i foaa skador pa den egna organisationen om
partnern skulle misskota sig, men nagot sadant @emarbetet ar sjalvstyrande, Stora Enso
ger uppdraget men UNDP China vdljer sjalv hur dsie$ och dialogen mellan parterna
regelbunden. Samarbetet inleddes for ett endakirojen blev sa lyckat att det har utokats
till flera projekt och fatt strategisk koppling.
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7.3 Processen som de studerade partnerskapen har genomgatt

Den process som partnerskapen har gatt genom kt@s $aelation med de fem stegen i
modellen som Brysoat al. (2006) skapade (se figur 3 pa sidan 20).

7.3.1 Holmen Skog och Svensk Vatmarksfond

De initiala villkoren for partnerskapet mellan Ha&m Skog och Svensk Vatmarksfond
paverkades av tva starka korrelat i form av peigarftontakter och ett samforstand mellan
organisationerna om problemets omfattning och figni

Stegen process och struktur/styrning inleddes medwerenskommelse om ett formellt
samarbete. Holmen tog en ledande roll och skudllr sityra mangden resurser till projekten
och utformning av dem. Malen sattes inledningsvien fler véaxte ocksa fram med tiden och
nya delmal satts I6pande. En del internt legitilsltgggande kravdes for att f& stod for
projektet i alla regioner.

Inga namnvarda osakerhetsfaktorer paverkade st&genarbetet ledde till ett allmanvarde i
form av rekreationsmojligheter och de miljéfordetmm vatmarkerna medger. Som forsta
ordningens effekter erhdlls Okad legitimitet, mad#aforing och en merutbildad och

miljdmedveten personalstyrka. Det ar ocksad maégitjiHolmen har dragit viktiga lardomar av

samarbetet som kan komma att underlatta liknandedeeten i framtiden. Samarbetet har
fatt utsta kritik for att vara en bisyssla, men warit dverlevnadskraftigt nog att vara eftersom
det ger bra resultat for relativt laga insatser.

7.3.2 Sveaskog och Varldsnaturfonden

Partnerskapet mellan Sveaskog och WWF formadesnimala villkor med existerande
kontaktnat och turbulens; miljédebatter och inftrses en ny skogscertifiering. Parterna var
overens om att FSC skulle fa 6kad betydelse i idantoch forsokte fa med fler pa idén.
Under denna period larde parterna kanna varandratb@msesidigt fortroende uppstod.

Malen planerades pa férhand men vaxte aven mexl. tidir att inte riskera oberoendet skulle
bada parter ha sjalvstyre. Den som var mest lanipadarje projekt kunde driva det till
storsta delen med den andre som stod.

Forsta ordningens effekter av partnerskapet hait and annat en starkt miljobild av
Sveaskog, nya marknader och investerare och ethélrart skogsbruk. Andra ordningens
effekter har varit att andra foretag har insettdeiri FSC och certifierat sig. Tredje
ordningens effekter har varit att hjalpa till atirhhava vikten av hallbarhet vilket bidrar till
att forandra synen pa skogsbruket. Ett allmanvéatevarit att den olagliga avverkningen
gors mindre attraktiv vilket kan leda till att demnskar.

7.3.3 Stora Enso och UNDP China

Stora Ensos och UNDP Chinas samarbete stalldesimfi@la villkor praglade av turbulens,
paverkan fran lagar och intressenter och UN Gl@mahpact som sammankallare. | viss man
fanns aven ett sektormisslyckande, eftersom Stos Bade svart att genomféra en ESIA i
Kina pa egen hand.

| processteget formades Gverenskommelser tillsaranman mal och metoder. Delmalen
planerades i borjan. En osakerhetsfaktor som paderkprocessen var skillnader i
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arbetsmetoder och att organisationerna var relagiatinfor partnerskap som sétt att arbeta i.
Allmanvardet av partnerskapet har varit att biodditeten i omradet har bibehallits och att

idén om sociala och miljomassiga matningar har fréwts | Kina. Forsta ordningens effekter

av partnerskapet har varit att intressenterna linit héjda med hur Stora Enso askadliggor

sitt CR-arbete och att UNDP China har fatt mojlightt paverka. Andra ordningens effekter

var att samarbetet ledde till nya samarbetsprajektatt det kunde anvandas av UNDP som
exempel.

7.4 Stadier som de studerade partnerskapen befinner sig i

Partnerskapen i fallstudierna har passat in paidsistodell om partnerskapsstadier (se figur
4 pa sidan 22). Inget av partnerskapen i fallstmdidnar befunnit sig pa det filantropiska
stadiet. Alla tre uppstod direkt pa transaktiordista Samarbetena involverade alla
overforing av kompetens och gemensamt genomfommjakir De var inte enbart begransade
till givande och mottagande av pengar.

7.4.1 Holmen skog och Svensk Vatmarksfond

Partnerskapet mellan Holmen Skog och Svensk Vasfail startade pa transaktionsstadiet
enligt Austins modell (se figur 8). Det har pagattler en valdigt lang tid och har rort sig mot
det integrativa stadiet, men befinner sig fortfai@pa samma niva.

Filantropiska  Transaktionsstadiet Integrativa

stadie stadiet
Niva av engagemang Lag O > Hog
Betydelse fér mission Periferisk O > Strategigk
Storlek pa resurser Sma O > Stor
Vidd av aktiviteter Smal O » Bred
Interaktionsfrekvens Sallan O > Intensiv
Ledningskomplexitet Enkelt O > Komplext
Strategiskt véarde Modest O > Betydandle

Figur 8. Holmen Skogs och Svensk Vatmarksfondsreatesbefinner sig i
transaktionsstadiet.

Parterna har hittat den del av sina varderingar eenlappar varandra och fokuserar pa att
samarbeta inom detta omrade. Utbytena sker i saunina@ad sarskilda aktiviteter som har 6kat
I omfattning och involverar fler intressenter. Vé@rdhar Okat med tiden genom att bli

vardefull marknadsforing for foretaget och genotrtafonden nagra steg narmare sitt mal.

7.4.2 Sveaskog och Varldsnaturfonden
Sveaskogs och Varldsnaturfondens samarbete hatt p@gdutvecklats under en lang tid (se
figur 9). Det startade pa transaktionsstadiet @atkbmmit djupt in i det integrativa stadiet.

Samarbetet har fatt 6kad strategisk betydelse&dalparter, och ar en viktig del i att na deras
organisatoriska mal. Parterna har utokat sitt eegeag i de gemensamma projekten som ar
av Omsesidig betydelse men som ocksa innebar delesiser och risker. Projekten
involverar nu fler typer av aktiviteter, mer resmrsoch stracker sig ofta ¢ver flerariga
tidsperioder. Projekten andras med tiden, och degdskiljer sig at till stor del.

45



Filantropiska  Transaktionsstadiet Integrativa

stadie stadiet
Niva av engagemang Lag oO—> Hog
Betydelse fér mission Periferisk O > Strategigk
Storlek pa resurser Sma O > Stor
Vidd av aktiviteter Smal O—»  Bred
Interaktionsfrekvens Séallan O—> Intensiv
Ledningskomplexitet Enkelt O > Komplext
Strategiskt varde Modest Oo—> Betydandle

Figur 9. Sveaskogs och Varldsnaturfondens samafiefianer sig i det integrativa stadiet.

7.4.3 Stora Enso och UNDP China

Samarbetet mellan Stora Enso och UNDP China &rdgtta av de tre fallstudierna, men det
har anda hunnit komma en lang bit in i transakstadiet och nastan pa Gvergangen till ett
tidigt integrativt stadium (se figur 10). Samarhdtar vaxt fran att vara ett litet projekt med
utbyte av resurser och kompetens till att ha etigrthetydelse for respektive strategi.

Filantropiska  Transaktionsstadiet Integrativa

stadie stadiet
Niva av engagemang Lag O > Hog
Betydelse for mission Periferisk O > Strategigk
Storlek pa resurser Sma O > Stor
Vidd av aktiviteter Smal O » Bred
Interaktionsfrekvens Sallan O > Intensiv
Ledningskomplexitet Enkelt O > Komplext
Strategiskt varde Modest O > Betydandle

Figur 10. Stora Ensos och UNDP Chinas partnerskafinmer sig i transaktionsstadiet.

Samarbetet har utvecklats fran att vara ett enstakdre projekt till flera olika projekt. Dessa
ar val utvecklade, involverar mer resurser och akaft storre varde for bada parter. Efter att
fler intressenter och experter har tagits in haistrategiska vardet och ledningskomplexiteten
Okat.
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8 Diskussion

| detta kapitel diskuteras de upptéackter som hamtgpch om hur de empiriska
observationerna forhdll sig till teorin och tilttgare studier.

8.1 Overensstammelser med teorin

De faktorer som motiverade skogsforetag och NGIDattiinga i partnerskap med varandra
stamde delvis in pa teorin. For skogsforetag vavikiégaste faktorerna att komplettera brist
pa egen kompetens och att fa legitimitet/starketiigsbild. Andra viktiga faktorer var att na
nya kunder och investerare, eller att fA ny kreatput. F6r NGOs var de mojligheten att
paverka foretag och majligheten att kunna anvardmerns resurser och kanaler.

Fallstudierna stamde in valdigt bra pa teoriergassiagna faktorer som gynnar
anvandningen av partnerskap. De flesta faktoreuppfyllda i alla tre samarbeten, och
samtliga faktorer var uppfyllda till nAgon gradgén av fallstudierna var dock av typen
filantropiskt partnerskap, men ett sadant hadégeoluppfyllt langt farre faktorer.

8.2 Avvikelser fran teorin

Andra intressenter an parterna sjalva hade inggramde inverkan pa organisationernas
motivation for att starta upp partnerskap i fakséuna. Intressenterna kunde i vissa fall
involveras senare nar samarbetet val hade visdtisggera. Att skogsforetag skulle vanta sa
lange som mojligt med att I6sa sina problem stamttei fallstudierna. Alla tre skogsforetag
arbetade proaktivt med ansvarstagande och parapeskkan till stor del anses vara
sjalvpatagna. Detta kan peka pa att skogsforetap &0 mer positivt installda till
ansvarstagande ocksa ar de som ar mer benagaia vilja samarbeta med NGOs.

Enligt teorin kan partnerskap ge personal- ochytekingsmassiga fordelar. Holmen Skog
och Sveaskog har fatt vissa Okningar i personallaemsen, men annars verkar
organisationerna inte ha lagt sa mycket vikt victspraltraning, 6kad arbetsmoral, forbattrade
rekryteringsmojligheter och 6kad arbetsplatssakeidreatt motivera sina partnerskap. Detta
kan bero pa att det ar fordelar som &r svara atttifiera och mata. Det skulle ocksa kunna
innebara att partnerskap underskattade till vitecle att det finns outnyttjade majligheter.

Alla sex organisationer i fallstudierna upplevdskérna med partnerskapen som laga. Inte en
enda organisation trodde att partnerskapet skullen& leda till plotsliga héga kostnader,
osamja med partnern eller nagra drastiska foragsiilgéarder i organisationen. Detta kan
komma sig av att i tva av fallen kadnde parternaandra, och i ett fanns en trovéardig
sammanfogare som hade skapat flera liknande sateartigigare.

8.3 Komplettering av teorin

Processmodellen som Brysat al. (2006) har tagit fram visar vilka steg som paverka
varandra och vad processen innehaller, men integtrikur de forhaller sig till varandra
kronologiskt. Enligt fallstudierna framstar det eéksom onddigt att skilja pa processteget
och struktur/styrning, eftersom de till stora delar integrerade i varandra.
Partnerskapsprocessen innebar i alla tre fallstadidlera handelser dverlappade eller skedde
samtidigt. En del handelser var sammanlankade wétasatt skilja fran varandra. | de tre
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studerade fallen finns det dock nagra nyckelhaedeéiar aterkommit i alla partnerskap (se
figur 11). Dessa handelser har byggt vidare pangaeaoch forst da ett steg hade avslutats tog

nasta vid.
=2 0)
Holmen Skog ([ Egna atgarder 3 & § [\
% | i
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Figur 11. Partnerskapens processer med huvudstegniologisk ordning. Breda pilar
symboliserar gemensamma aktiviteter och smala pifanboliserar enskilda aktiviteter.

Stegen liknar de fem som identifierades av Waddefi Brown (1997). Partnerskapen har
varit langa processer dar handelseforloppet hatténimed att det har funnits ett behov, framst
fran den ena sidan. | alla tre fall har atgardertgjfran en av partnerna som har gett resultat
men som har beddmts kunna forbattrats. Nasta stag Varit kontakten mellan
organisationerna dar forslaget om ett samarbetdagss fram. Foljande steg har varit en
dialog om samarbetsformer och villkor. Dessa hattsfgenom moten och férhandlingar och
har varierat fran nagra manader till nastan tvél@ngd. Parallellt med dialogen har somliga
organisationer gjort riskanalyser. Dessa har vairiieédn att vara mycket enkla funderingar till
institutionaliserade beddmningsmetoder. | slutetstaget har en dverenskommelse kunnat
goras om langd och innehall for partnerskapet.ld @it fallstudier har sedan ett mindre
samarbete paborjats som har strackt sig mellarodre fyra ar. Dessa har fungerat som
testperioder dar parterna har lart kdnna varadéiriasig samarbeta och kunnat kanna av hur
val samarbetet fungerar. Mot slutet av perioden gaatnerskapens utfall utvarderats och
bedémts som framgangsrika. Detta har underlattatgtadet har funnits fysiska resultat, inte
bara en forbattrad image vilket kunde ha varit akdatt mata. Samarbetena har sedan utokats
och forlangts flera ganger.
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8.4 Framtida utveckling

Samarbetet mellan Holmen Skog och Svensk Vatmarksfommer formodligen inte na det
integrativa stadiet inom den narmsta framtidengrefim det inte ar strategiskt viktigt for
Holmen. Detta ar dock ingen nackdel, eftersom kgadter &ar valdigt nojda med samarbetets
omfattning och resultat. S& lange partnerskape¢sassm vardeskapande for bada parter
kommer det formodligen att fortgd. Det storsta hatet samarbetet kan vara det kommande
bytet av VD pa Holmen Skog som kommer innebararewéodering av dess varde.

Sveaskog och Varldsnaturfondens partnerskap konfionerodligen fortsatta sa lange bada
parter tjanar pa det och sa lange de har liknaniteevingar, eftersom det ar sa pass
valetablerat. Det har Overlevt flera lagkonjunkturech har kunnat anpassas till
forandringarna i samhallets fokus pa olika miljgfoé

Stora Enso satsar pa att varda de samarbeten sdvar deh att anpassa dem till de behov
som de moter istallet for att skapa fler. Detta gtirsamarbetet har goda chanser till att
fortsatta. Om Stora Enso och UNDP vill och behosérkommer darfor detta partnerskap ges
mojligheter till att utvecklas &nnu mer och blil&séindigt integrativt.

Eftersom partnerskap mellan sektorer blir en abinligare arbetsmetod kommer det
formodligen bildas fler natverk som UN Global Coropa framtiden, vars syfte ar att
sammanfoga parterna och minska riskerna. Detta &iski viktigt nar det galler
multinationella foretag som verkar i laginkomstlaéndeftersom kunskapen om lokala NGOs
kan vara lag. Dessa organisationer kan dock sittaikiig kunskap om lokala villkor och hur
|6sningarna kan anpassas efter dessa. De kan seksbm mer legitima pa platsen om de &r
kanda av lokalbefolkningen.
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9 Slutsatser

| detta kapitel ges en syntes, byggd pa analysedeavempiriska materialet. Kapitlet &r
strukturerat for att ge en aterkoppling till de fimeskningsfragorna och anvander fallstudierna
som exempel for att besvara dem. Kapitlet avsioted kommentarer av mer allman karaktar.

9.1 Hur organisationer motiverar behovet av partnerskap

| fallstudierna framstalldes tva faktorer for skfigstag och tva andra faktorer for NGOs som
sarskilt motiverande for behovet av partnerskaplanebem. Foretagen sag framst till
mojligheten att kunna exponera sitt CR-arbete ftfdadkad legitimitet for det, vilket skulle
kunna forbattra den externa bilden av foretaget debs produkter/tjanster. Vidare sag
foretagen att ett partnerskap med en NGO skullem&unalpa dem med att tillgodose deras
behov av en sarskild kompetens.

De ickevinstdrivna organisationerna i fallstudiermaotiverade framst sitt behov av
partnerskap med att det ar en god mojlighet tilfatandra foretagen inifrdn. Genom den
metoden kunde fOretagen goras mer hansynstagahdaiomassigt/socialt medvetna. Den
andra faktorn fér NGOs var att fa tillgang till mesurser for att uppna sina mal, vilket kan
ske genom att driva gemensamma projekt.

Om skogsforetag identifierar ett nutida eller fraatbehov av kompetens inom CR-fragor

eller en starkt miljobild, sa kan partnerskap madN\&O vara en metod att évervaga. De
flesta NGOs bor ha anvandning av en okad tillgéggsurser, och i stort sett alla NGOs vill

ha mojlighet att paverka foretag. Darfor borde &l@Os som kan tanka sig att samarbeta
med vinstdrivna organisationer évervaga partnerskap

En mojlig startpunkt for organisationer som kanksirsig att inga i partnerskap ar att
identifiera potentiella samarbetspartners. Desgaftaoga Over ratt kompetens, resurser
och/eller kanaler, hysa varderingar som oOverlagpganisationens egna och vara éppna for
samarbeten. Efter att mojliga organisationer hantifierats kan kontaktytor skapas mellan
organisationerna, exempelvis genom personliga m@enorganisationerna kommer éverens
kan ett mindre, filantropiskt samarbete skapas dtir kdnna av hur organisationerna
samverkar.

9.2 Hur partnerskap uppkommer och etableras

Samtliga studerade partnerskap har inletts medesttena organisationen har kontaktat den
andra med ett forslag pa formellt samarbete. btiadlierna fanns sammankallare i form av
enskilda personer eller organisationer som hadketadler for att foga ihop parterna. For att
organisationerna skulle kunna tanka sig att inkataarbeten var konvergerande varderingar
mellan dem avgorande. Villkor och former for sanedeb Agnades darefter langa
diskussioner, foljt av beslutstagande av hogstaitggrna for partnerskapens vara eller icke
vara. Efter ledningens godkannande har partnersksiaetats pa prov under ett par ar for att
sedan utvarderas. Sammankallare kan komma att fékad betydelse i framtiden for
partnerskap for att minska risker och den tid sérhdndlingarna tar.
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Alla tre skogsforetag och tvd NGOs i fallstudier@@ stora organisationer. Stora
samarbetspartners kan vara attraktiva eftersomroebar en lagre osékerhet och kan ha stora
mojligheter till att tillféra den egna organisatemnett varde. Eftersom de &r mer valkanda kan
det vara lattare att fa reda pa deras attitydéka dragor, tidigare agerande, om de haller vad
de lovar, hur bra ledningen skots och annat. M&oniskdnner ofta till vad dessa
organisationer har for varderingar och vad derasthp star for. Stora organisationer kan
dock vara krasna i val av partners och stélla lkdga pa samarbetsformerna.

Sma samarbetspartners kan innebéara ett lagt rekdiegeftersom det ar osannolikt att de
kommer att skapa skandaler eller liknande. De gétomindre projekt med mindre resurser

och utsatts for mindre kritisk granskning an stmrganisationer. Det kan vara lattare att fa en
intim relation med dem och att hjalpa dem att vaet ar dock viktigt att fa reda pa exakt

vad de star for och vilken instéllning de har. Omidte har haft tidigare samarbeten med
andra organisationer kan det dock vara svart a#da pa essentiell information om dem. De
kan ocksa ha mindre majlighet till att skapa atttstarde, men detta behéver inte vara fallet
om parterna ar val matchade och om ett verkligblbelv samarbetet existerar.

9.3 Hur redan etablerade partnerskap utvecklas

Enligt fallstudierna framstalls partnerskap intenssnabba l6sningar pa akuta problem. De &r
snarare langsiktiga metoder till foérandring for atidta nutida och framtida problem.
Partnerskapen har kravt mycket tid, anpassnindaeimde for att komma dit de ar idag. | de
tre fallstudierna var tva faktorer viktiga for asamarbetet skulle forlangas vid
utvarderingarna: ett varde skapas for bada pacteresultatet ar latt att mata och utvardera.

Eftersom samarbetena kan bli langvariga kan déastélfor manga provningar genom aren:
lagkonjunkturer, negativ publicitet, byten av h@gsedningen och annat. Partnerskapets
existens kan bli ifrdgasatt om det inte ses somduktivt fér stunden. Det ar darfor viktigt att
kontinuerligt anpassa mal, forvantningar och arbetsder.

Om viljan finns hos bada parter i ett I6pande séei@rsa kan resursutbyte, interaktionsniva,
vidd av projekt och integration i respektive stgatguccessivt utbkas. Detta kan slutligen leda
till att ett partnerskap blir integrativt. Det doak inte givet att organisationer vill uppna det
sista partnerskapsstadiet. Bade att ga fran dattfdpiska stadiet till transaktionsstadiet och
darifran till det integrativa stadiet kraver myckiet, arbete och vilja. Forutsattningarna for att
ga till det integrativa stadiet ar férmodligen s#tita, eftersom partnerskap som ar integrerade
i organisationernas strategi ar sa ovanliga. Onnpeskapet redan uppfyller sin roll pa ett
lagre stadium och om bada organisationerna ar rfisjda det ingen anledning till att forsoka
ta samarbetet till nasta niva.

9.4 Generella erfarenheter fran fallstudierna

Det ar svart att saga specifikt vad som kannetecgagnerskap mellan just skogsindustrier
och NGOs eftersom ingen jamférelse med andra bn@nsgjordes i denna studie. Eftt

antagande ar dock att skogsindustrin innebar erd dglksk for negativ publicitet. Detta

eftersom granskningen ar hardare &n fér manga dmdrescher och eftersom alla former av
skogsbruk riskerar att uppfattas som negativt @onaDet verkar dven idag vara mest fokus
pa miljoéfragor inom skogsbranschen, dven fast &gyt har stor social paverkan, till exempel
i flera laginkomstlander. Det ar majligt att NGOsldt valjer att samarbeta med féretag som
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redan arbetar med ansvarstagande eftersom de @edaadvetna om att det &r viktigt. Detta
trots att det borde finnas mer att uppna i fors@mg annu inte arbetar med ansvarstagande.

Stora delar av organisationernas lardomar om samm@rskap &ar tyst kunskap, som inte ar
nedskriven. Om de personer som har varit inblandadgpkomst och utveckling av
partnerskapen forsvinner sa kan organisationermaigi@ om kunskapen. Samarbetet mellan
organisationerna kommer formodligen inte att tadskav detta utan kan fortskrida som
tidigare. Detta eftersom samarbetet sedan langehkanal inarbetade arbetsrutiner. Den
kunskap som riskerar att ga forlorad ar istalledd@énar som har dragits om hur partnerskapen
startades och om hur de férhandlades fram. Sargkdblematiskt kan det bli i de
organisationer dar fa nyckelpersoner har haft &etydelse for uppstartande och varit
drivande i partnerskap som har pagatt valdigt la@®m processen inte har dokumenterats
riskerar organisationerna att fa gora om allt alefr framtida samarbeten.

Att ga miste om lardomarna skulle kunna undvikasoge att organisationerna uppmuntrar
till fler studier av sina partnerskap, dar varjegsundersoks i detalj och nyckelhandelser
identifieras. Stora Ensos och UNDP:s partnerskapshalerats ett par ganger tidigare, men
fokus har legat pa vad som har uppnatts snarar@iléa lardomar som kan dras om
processen.

Partnerskapen i denna studie har varit medel,nvéki sig. Samarbeten mellan féretag och
NGOs ar en arbetsmetod och har som alla andra eretodtielar och nackdelar. For att ens
overvaga ett samarbete med en annan sektor masterdss ett tydligt syfte, annars finns det
formodligen mer konventionella losningar att tilldde studerade partnerskapen ar l6sningar
pa foreteelser som inte har uppmarksammats soniepnotidigare, och som darfor inte har
kravt atgarder.

52



Epilog

Detta avslutande kapitel ger synpunkter pa studippmarksammar nagra svagheter och ger
uppslag for fortsatta studier.

Kommentarer till studien

| startskedet av denna studie betraktades partqergom nagot med valdigt fasta
bestandsdelar och tydliga steg. | efterhand karstaberas att utgangspunkten for studien
borde valts battre. Det visade sig vara mycket tswat studera isolerade steg i
partnerskapsprocessen. Stegen ar starkt koppldidevatandra och Overlappar delvis,
dessutom sker vissa handelser spontant. Med demmsk&p kunde forskningsfragorna ha
utformats annorlunda.

Det fanns under studiens gang vissa utmaningar atedd tag pa ratt personer till
intervjuerna. Nar insatta personer val stallde pgpatt svara pa fragor gick det daremot
valdigt bra. Mycket intressant information kom framch sammantaget fungerade
djupintervjuer som metodval éver forvantan. Intaerjar dock hantverk som kraver mangder
av traning och vissa fragor var nagot oklart forenatle eller resulterade i valdigt korta svar.
Det skulle darfor ga att forbattra bade intervjuaigui och sjalva genomférandet.

En sannolik nackdel till féljd av metodvalet ar &frdelarna 6verdrivs och nackdelarna
underdrivs eller ignoreras. Effekten kan bero paajanisationerna garna vill marknadsfora
sina samarbeten och inte har nagot att vinna papgnarksamma svaga punkter. Det ar
valdigt svart att studera partnerskap utan attrosgéionernas partiskhet paverkar.

Med samma utgangspunkt, metod och teori sa skiafeddligen ett liknande resultat kunna

erhdllas om studien reproducerades av nagon afmemultatet kan ha paverkats av att alla
skogsforetag i studien var relativt stora, vilkér las i beaktande. Det ar mgjligt att mindre
skogsorganisationer har andra motiv, processefdrcitsattningar for partnerskap och att de
aven ser andra risker. Studiens bearbetningar awationsfaktorer och framjande faktorer

skulle kunna utvecklas och tydliggoras battre gadaet lattare kan studeras och jamforas
mellan olika fall.

Forslag pa fortsatta studier

Det skulle vara intressant att se en studie Ovesslyokade eller avvecklade partnerskap
mellan foretag och NGO. Det finns mycket fa faltsar gjorda om detta, vilket férmodligen
beror delvis pa att organisationer inte ar intres$e av att medverka i en sadan studie. Att
sprida information om ett misslyckande kan evefttusés som nagot som kan skada
organisationen. Detta skulle dock kunna bidra &itt 6ka forstaelsen om partnerskap
ytterligare och identifiera vad som boér undvikas.

Ett alternativ ar att studera ett enda fall myaketr detaljerat. Exempelvis kan studien ga in

djupare pa individ- eller gruppniva, detaljer onbyten mellan organisationerna och projekt
inom partnerskapet, vilken inverkan olika stegp@wvarandra och liknande.
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Ett annat alternativ kan vara att gora en liknastglie mellan NGOs och en annan bransch
an skogsindustrin. Studien skulle kunna belysalrgldier och likheter med denna. Detta

skulle kunna gora slutsatserna mer generaliserldirarsom fallstudierna i detta arbete har

skilt sig ganska stort fran varandra, skulle détsdckunna vara intressant att genomfora en
kvantitativ studie i form av kortare intervjuer ezllenkatundersoékningar. Med stéd av ett
storre antal observationer av partnerorganisatikaeiresultatet ga att generalisera battre. Ett
system for att lata respondenten rangordna faktarefter upplevd betydelse skulle mojligen

kunna ge en intressant bild. En liknande teoreteskrensram eller en vidareutveckling av

den skulle med fordel kunna anvandas.

Det skulle ocksa vara mojligt att byta till regeyans eller myndigheters perspektiv som
utgdngspunkt for att studera partnerskap. Hurestélé sig till en minskad roll for att l16sa
problem i samhallet? Tror de pa partnerskap meléktorer och kan de tanka sig att ge stod
till dem? Skulle regeringars stod till partnerskamna vara en hallbar 16sning i CR-fragor?
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Personliga kontakter

Ola Karén
Skotsel- och miljochef pa stab skogsvard, HolmeogSk
Intervjuad via telefon, 2009-10-05
Olof Johansson
Miljochef pa Sveaskog
Intervjuad via telefon, 2009-10-13
Carl von Essen
Generalsekreterare pa Svensk Vatmarksfond
Intervjuad via e-post, 2009-10-29
Siv Persson
Kontakt for Varldsnaturfonden WWEF:s foretagssameae
Intervjuad via telefon, 2009-11-02
Mikko Véalimaa
Chef for arbetshalsa och sékerhet, HR-tjanstera&aso Oyj
Intervjuad via e-post, 2009-11-09
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Bilaga 1: Intervjuguide

Borja med valdigt 6ppna fragor, smalna sedan alid®i@ genom att vanda pa fragorna och be om
fortydliganden. Fokusera pa att fa fram svar pékiningsfragorna och pa att undersoka teoriernd. &&n
fragor som uppkommer under intervjun.

1. Beratta vad arbetet gar ut pa.

2. Tala om vad intervjun ska anvandas till.

3. Fraga om personen tillater att samtalet spelas in.

4. Be personen presentera sig och paborja intervjun.

Forskningsfragor  Intervjufragor Forslag pa foljdfra gor
Hur motiverar Kan du beratta lite kort vad ert samarbete Huvudproblemet var alltsa...
organisationer att | med [partnerorganisationen] handlar om? Vilka berérdes av problemet?
partnerskap med e Vad var det ni ville uppna?
annan sektor Hur ser du pd CSR?
behovs? Vad beddmde ni att ett partnerskap kunde Hade ni forsokt losa problemet pa andna
hjalpa till att uppna? Satt?
Sag ni nagra risker med att ga in i Har det funnits nagra konflikter?
partnerskapet? Kunde ni |6sa dem?
Vilka férutsattningar tror du var de Kan du tanka p& nagra andra faktorer
viktigaste for att samarbetet blev av? som var viktiga for partnerskapet

(trender eller annat)?

Hur uppkommer Kan du beratta hur partnerskapet startade Hur stort var behovet av partnerskapetf

och etableras Hade ni god forstaelse for

partnerskap mellan problemet/behovet?

skogsforetag och Vilken roll hade du?

NGOs? Vad var det som gjorde att det blev just Hur fordes ni ihop, fanns det nagon
[partnerorganisationen] som ni startade ett personlig kontakt eller tidigare
samarbete med? samarbete?

Vad sag partnern for varde i
samarbetet/hur berérdes partnern av
problemet?
Vad kunde partnern tillféra er?
Hur kommunicerade ni i bérjan?

Vad var det som gjorde att partnern passa Kunde ni lita pa partnern?

ihop med er? Uppfattade ni partnern som trovardig?
Hur stamde era varderingar och mal
ihop?
Hade ni samma uppfattning om vad som
skulle goras i samarbetet?
Tror du att bada parter fick ut lika
mycket av samarbetet?

Hade ni stod frén hdgsta ledningen for Fanns det stod i 6vriga organisationen?

partnerskapet? Hur kant ar partnerskapet och syftet i
organisationen?

Paverkade nagra andra intressenter att ~ Hade nutida/framtida lagar nagon

samarbetet blev av? inverkan?
For ni dialog med intressenter?
Hur utvecklas Hur leds partnerskapet? Vem bestammer 6ver projekte

redan etablerade | Vilket perspektiv har ni pa partnerskapet? Kort/langt? Kunde det forlangas?
partnerskap mellan
skogsforetag och
NGOs?

5. Berétta att jag har fatt svar pa alla mina fragor.

6. Fraga om personen har nagot att tillagga.

7. Beratta att jag skriver ned intervjun och skickan dia e-post for validering.
8. Tacka for tiden.
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