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Executive summary

Lately the welfare of the planet has caught thensitth of companies as well as the
population and the government. More and more coiepdrave invested in more sustainable
ways of doing business in order to act with a gresgsponsibility towards the planet and its
inhabitants. Sustainability weighs economics, pea@wd environment equally and the main
philosophy is not to take more from the earth tisagiven back. However, many companies
are still not catching on to this trend. If the aeior of man is destroying the planet, why are

S0 many not doing something about it?

Inspired by the above questions | examine the attiore between ethics and sustainability
by exploring a specific case. An engineering corgpander the pseudo name KAPORA
started up a sustainability project internally i608 however had to shut it down in the
beginning of 2009. The main goal of the project wastrengthen the company in order to
provide customers with better and more structurestasnability counseling and guidance.
My focus in this paper is to examine and discusddifferent ethical dilemmas and problems
during and after the project was closed down wiiiseussing the dilemmas in more general
ethical terms.

| examine my subject by following Hans-Georg Gadesmghilosophical hermeneutics. By
keeping my horizon open my aim is to create a nedetstanding regarding the ethical
dilemma of my case by introducing the ethical péolphies of Jeremy Bentham and
Immanuel Kant. Thus this paper reveals an intergsibservation regarding different ethical
views on the sustainability dilemma however willt montribute with a “right or wrong”

answer.

Not surprisingly economy has a great influencetenwillingness to invest in sustainability.
However the ethical journey this paper revealsimspthe conclusion of the problem in a
new and radical way. Rather than being stuck in riberowness of economic rational

solutions should also be considered from an etipicadt of view.
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1. Indledning

| vores forbrugsvaner har vi til en vis grad endde vaennet os til, at vores indkab ikke kun
pavirker det lokale milijg, men — og maske endda hgjere grad — ogsa har en betydelig
effekt pa den globale verden. Det kan veere svadoresdtille sig, hvordan et par jeans kabt i
Hennes & Mauritz, kan pavirke andre menneskersvitkég pa den anden side af kloden, for
ikke at tale om de miljgmaessige omkostninger. P&esamende tidspunkt bidrager
mediebilledet med til en vis grad at gere os oprsesrk pA denne sammenkaedning.
Ulyksalige naturkatastrofer tildeles ikke leengeotlen som et af naturens luner; men
forklares i hgjere grad som veerende et produkteafrmaskets forbrugsvaner og udnyttelse af
jordens begraensede ressourcer. Tesen er bade popwlsedtreekkende, men ikke uden
staerkt pres fra kritiske modstandere. Saledes hmesr ogsa argumenter, der afviser, at
menneskets ubeherskede og ukontrollerede CO2-udbpgdvirker klimaet, men tveertimod
pastar, at forandringerne er en naturlig del afi&tes gang. Hvor den farste tese stiller krav

til menneskets globale ansvarsfglelse, laegger rgadsentet op til en frigarelse af samme.

Men hvordan skal mennesket leve op til sit ansti® det er rigtigt, at vores adfserd er med
til at skabe klimakatastrofer, sulte mennesker eithydde dyrearter mv., hvorfor aendrer vi
sa ikke adfeerd? Som forbruger kan det maske veesertsat gennemskue, hvilke
forbrugsgoder der er rigtige at kabe og hvilke eleforkerte, hvorfor det bliver relevant ogsa
at kigge pa virksomheders ansvar. En virksomheadrske bedre adgang til at gennemskue,
hvilke produkter og produktionsmetoder der kan hamemindre belastning pa jorden end
andre. Dette kan dog stadig veere vanskeligt. lldstadmindre har en virksomhed givet vis
mere magt end forbrugeren, idet det er virksomhedem seetter produktionen i gang og
veelger sine samarbejdspartnere. | de senere d@ehdra virksomhedernes side veeret mere
fokus pa beeredygtighed med henblik p3, at udvise miebal ansvarlighed. Bzaeredygtighed
henviser til en tredelt virksomhedsfaring, hvor @é&bnomiske, miljgmaessige og sociale
vaegter lige meget, og hvor grundfilosofien er, ahrikke skal tage mere fra jorden, end man
giver igen. Selve engagementet inden for beeredyetigkan dog variere, hvorfor
forpligtelsen over for planeten og hinanden hogodskellige virksomheder ikke behgver at

veere den samme. Samme mgnster er ogsa at se foldmdgerne.



Hvad kan veere arsagen til at vi ikke handler komeek’ Kan det etisk forsvares, at

menneskets og virksomheders destruktive adfeedd\ail at vedblive?

Inspireret af ovenstaende spgrgsmal vil jeg i detpeciale forsgge at undersgge
sammenhaengen mellem beeredygtighed og etik. Jetggel udgangspunkt i en specifik
radgivende ingenigrvirksomhed, som — bl.a. i foetquf at adressere klimaproblemerne —
opstarter et beeredygtighedsprojekt internt i vilkkkeden. Jeg gnsker at analysere de tanker
og refleksioner, der opstod, da projektet blev kst og sidenhen sat i bero, specielt med
henblik pa etiske dilemmaer og spaendinger.

Tidligt i beeredygtighedsprojektets forlgb blev det virksomhedens side gjort klart, at
formalet med projektet bade havde en etisk og akislokarakter. Argumenterne handlede
om bade at finde nye forretningsomrader for virkeeden, hvilket skulle skabe en
meromsaetning, samt at virksomheden gnskede at kopuee de klimamaessige problemer.
Denne sammensaetning af etik og gskonomi afspejlenene generel forudsaetning, som ogsa
kan forbeholdes andre beeredygtighedsorienteredendiber; nemlig at etik og gkonomi i
hgj grad haenger sammen i en baeredygtighedskontikdizgeredygtighed og etik i mange

tilfeelde forudseetter gkonomiske midler.

Virksomheden har ytret gnske om anonymitet. Eftersdet er generelle etiske
problemstillinger, jeg er interesseret i at undgesghar jeg ikke set et problem i at
imgdekomme dette gnske. Jeg har givet virksomhetlpeeudonym, og i resten af specialet

vil jeg referere til KAPORA og ikke virksomhedengtige navn.

1.1. Problematik

| begyndelsen af 2008 besluttede en projektgrupget iprivate radgivende ingenigrfirma
KAPORA A/S at opstarte et beeredygtighedsprojekbjeRtet gik ud pa at formulere en
beeredygtigheds radgivningsstrategi for KAPORA metl fdrmal, at virksomheden skulle
blive bedre til at imgdekomme kundernes eftersmargsen beeredygtigheds radgivning.
Procesforlgbet skulle oprindeligt have varet evthat, men blev forleenget, da ledelsen ikke
mente, at virksomheden kunne leve op til projekigans forventninger. Da projektets

indledende og undersggende fase var overstaetofekiet kunne pabegynde den praktiske



og udgvende fase, blev det i begyndelsen af 208Ruttet af ledelsen, at saette projektet i
bero med henvisning til de urolige gkonomiske tideksomheden samt det internationale

samfund befandt (og befinder) sig i.

| forbindelse med projektet blev en raekke probldhmgier rejst fra de implicerede og
interesserede aktgrer i og uden for projektet. Blette bade i den indledende og
undersggende fase samt i forbindelse med skrinfeggniaf projektet. Eksempelvis blev der
spurgt om rentabilitet, det ambitigse i projektptpjektets formal, det gkonomiske i
projektet; men ogsa hvad betyder bzeredygtighedhovedet? Disse spgrgsmal kom til
udtryk pa et seminar for forretningscheferne i KA lige inden projektet blev sat i bero.
Spargsmalene vurderer jeg som aktuelle, da jetpdt pa dem senere hos de aktarer, jeg har

interviewet.

Mit fokus er at diskutere de problemstillinger dtechmaer, der blev og stadig bliver rejst i
forbindelse med baeredygtighedsprojektet, fra en etisk synsvinkeHvorledes bliver der
etisk-filosofisk argumenteret for eller imod ivessddselsen af projektet? Hvad er i videre
forstand de etiske implikationer af disse arguntgorar?

Som det generelt er tilfaeldet med baeredygtighe¢ster, sa indeholder de diskussioner,
der fandt sted i KAPORA, en blanding af forskelliyper af reesonnementer, ikke mindst
etiske og gkonomiske. Jeg finder det vigtigt asaejen etiske diskussion, altsa foretage en
kritisk undersggelse af det etiske grundlag forduagtighedsprojektet, fordi jeg mener
baeredygtighed i sig selv indebaerer etiske probi#imger. Baeredygtighed kan teenkes i
sociale, gkonomiske og etiske baner, men med hepélihvilken betydning baeredygtighed
forventes at fa pa fremtiden, finder jeg det refgvat undersgge det etiske aspekt i

diskussionen for og imod projektet samt de vidéiske implikationer.

Specialet tager afseet i en specifik case. Nemliglidkussioner, der blev og stadig bliver
rejst i forbindelse med baeredygtighedsprojektet itksemheden KAPORA og de

beveeggrunde og forventninger der knyttede siglh&ititet med undersggelsen er tillige af
generel karakter. Ved at analysere de etiske amgteméor og imod baeredygtighedsprojektet

og ved at udforske og diskutere de videre etisksikationer heraf, er det habet at udspaende



konturerne af en mere generel diskussion i fordselemed iveerkseettelser af

baeredygtighedsprojekter i virksomheder.

Séledes tilstraeber specialet at besvare falgemddepnformulering:

Hvad var det etiske grundlag for iveerkseettelsen @krinleegningen af
baeredygtighedsprojektet i virksomheden KAPORA?

Og hvorledes kan man i videre forstand beskrivejghtets etiske implikationer — dets

dilemmaer og problemstillinger?



2. Metode

De metodiske overvejelser, jeg har gjort mig i eefpeciale, har drejet mig i en fortolkende
retning. Hans-Georg Gadamers filosofiske hermekdmiiler jeg passende til min metodiske
fremgang, da min hensigt med dette speciale erkabes en nutidig forstaelse af mit

problemfelt. Min problemstilling er opbygget omkgimin interesse for at undersgge et felt,
jeg personligt undres over, og gnsker at skabermstéklse op omkring. Mit udgangspunkt er
en specifik case, som vil repreesentere min nutidigéren, og den fgrste analyse vil tage
afseet i de argumenter og diskussioner min casadedmed. Den anden analyse vil videre
udfoldes, idet jeg vil give den en dybere filoskfidangbund ved at inddrage filosofisk

etiske teorier.

| det falgende vil jeg gennemgd de hermeneutiskedprincipper, og dernaest angive,
hvordan jeg omseetter de hermeneutiske princippentkonkret metode. Konkretiseringen

vil ogsa indebezere en argumentation for valget af liermeneutiske tilgang. Efterfalgende

vil jeg opstille en struktur for specialet, for degst at afslutte med et validitetsafsnit.

2.1. Hermeneutikken

Ordethermeneutikhar rgdder tilbage til det antikke Graekenlandbetyder "fortolkning”.
Begrebet forbindes med den greeske gud Hermes, sondes greeske guders sendebud.
Hermes stod for formidlingen mellem guderne og neskene pa jorden, og bistod ofte med
at overseette gudernes kryptiske beskeder. Sidékkanthar hermeneutikken udviklet sig i
flere retninger, og der skelnes mellem den tradgile antikke, den metodiske, den
filosofiske og den kritiske hermeneutik.

Den traditionelle hermeneutik fokuserer pa samspillet mellem telsstigle og teksten som
helhed, hvilket ogsd gennemsyrer de senere herrigkeuetninger. | den traditionelle
hermeneutik er formalet at finde den eneste sareténg med en tekst, dvs. leese meningen
ud af teksten og ikkeind i tekstert | lgbet af det 19. &rhundrede forsggte man at
systematisere hermeneutikken og dette blev begyendgla demetodiskenermeneutik. Den
metodiske hermeneutik omfatter forholdet mellenstek og dens kontekst. Som metodisk

hermeneutiker vil man gerne undersgge, hvilke tidaer forfatteren har haft med sit vaerk,

! Hgjbergs. 311



og hvordan man kan tolke sig frem til denne fois&e| lgbet af det 20. &rhundrede
udviklede Hans-Georg Gadamer (1900-2002) fimsofisk hermeneutik. Den filosofiske
retning betgd, at interessefeltet blev udvidet fivpetolkning af tekster til at inkludere
menneskets forhold til verden som grundlzeggendelkende. Det er nu en verden, sadan
som denforstdsi teksten eller dialogen, der fortolkédet drejer sig ikke leengere om
fortolkning af tekster; men om fortolkning af tilvedsen og vores forhold til verden bade
som fortolkere og som sociale aktgrer. Gadamer enexttdet ikke er muligt at fortolke en
tekst uafhaengigt af den begrebsverden, man fortolgeforstar pa baggrund af. Fortolkeren
spiller derfor ikke en passiv eller objektiv rolifortolkningsprocesseh.Den filosofiske
hermeneutik var inspirationskilde til den nyestergaf hermeneutikken, nemlig dkntiske
hermeneutik. Paul Riceeur (1913-2005) og Jirgen idad® (f. 1929) mente at Gadamers
filosofiske hermeneutik manglede kritisk distanDe. kritiserede Gadamer for at mangle et
kritisk perspektiv, for at overse magtens og idgmns undertrykkende funktion, og for at
afvise at distancering er en frugtbar made atriidesjg en tekst pa.

Jeg veelger i dette speciale at fokusere pa desofikke hermeneutik, som vil blive uddybet i

det naeste afsnit.

Definition af den filosofiske hermeneutik

For Gadamer handlede den filosofiske hermeneutit iy fremmest om tolkning af en sag.
Forskerens interesse angar at forsta selve sagekodhmer til syne, gennem tolkninger af
de forskellige tekster, dialoger, kunstveerker @amm forskeren undres over og beslutter at
fortolke pa. Det hermeneutiske arbejde begyndertdar tolkningerne giver vanskeligheder
— dvs. hvor vi ikke umiddelbart forstar dem. Deiléee er interessant at beskaeftige sig med
de daglige situationer og samtaler, som vi foratign problemer. En hermeneutisk analyse
begynder typisk nar forskeren star over for enrtiol, der stammer fra en anden tid, eller en

anden kultut — en situation, forskeren kan stille sig uforstfenverfor.

% Ibid s. 313

3 http:/iwww.leksikon.org/art.php?n=1099
* Hajberg s. 313

® |bid s. 333-336

® http://www.leksikon.org/art.php?n=1099
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Den filosofiske hermeneutik kan beskrives som erenae proces, hvor forskeren befinder
sig i et kontinuerligt samspil med den genstandy bleal tolke. Denne proces kaldes den
hermeneutiske cirkel, hvor cirklen netop betegnen drvedvarende aktivitet, forskeren
indlader sig pa - en tolkning som hverken har egybdelse eller en slutning. En anden made
at betragte den leerende proces pa er som en dpgradetegnet ved hverken at have en
iagttaget begyndelse eller slutning, men som iqjpjpet er en uendelig og uafsluttelig
proces. Gadamer mente, at vi aldrig kan undslipipe geette os uden for den hermeneutiske
cirkel, fordi den hermeneutiske cirkel fremstar soniversel. Den gennemtreenger al form
for menneskelig erkendelse. Derfor er fortolkeraraktiv medspiller i meningsdannelsen, da
han ikke kan seette sig uden for processen, mengdsaget til at lade sin personlige
forst&else influere for at kunne producere ny mghin

Den cirkuleere bevaegelse mellem del og helhed betdggvaegelsen i den hermeneutiske
cirkel. Meningen opstar i speaendingsfeltet mellem horisonter, fortolkeren og
genstandsfeltet, nutiden og teksten. Der er taleprgensidig processuel meningsdannelse.
Derudover arbejder den filosofiske hermeneutik lmgisk med den hermeneutiske cirkel, og
skal forstas som, at forskeren er interesseretiaes¢ om det vaerende. Den hermeneutiske
cirkel opfordrer til vedvarende tolkninger. Laeseanmen tekst igen, vil man leese den i et
andet lys end farste gang, og dette vil mundenyitolkninger. Fortolkning er saledes ikke
en metode, men en made at veere til pa. Fortolkereikke i stand til at slukke for sin
subjektivitet, men tillader at lade sin historitiskinne igennem hele tolkningen; ligesom han

heller ikke er i stand tikke at tolke hvad han udseettes for. Gadamer skrev:

For vi er altid pavirket af det, der ligger neermestd os; det er genstand for vores hab og

frygt, og det er med denne forudindtagethed, viengattidens vidnesbyrd.

Der findes en vekselvirkning mellem del og helh&th. beveegelse, der inkluderer bade
fortolkeren og genstanden uafheengigt af hinanden ogsa i kraft af hinanden. Derfor
mente Gadamer ikke, at der kan tales om en metod#eh rette fortolkning; men snarer om

en betingelse for den menneskelige erkendelsespragesistens og erfarin. Gadamer

" Hgjberg s. 321

8 Gadamer s. 292
° Ibid s. 291

1 Hgjberg s. 320
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supplerede sin tese med hans ontologiske forudsgeini som netop karakteriserer
mennesket som et fortolkende vaesen, et historisleratgligt veesen, samt et sprogligt
veesert!

Den filosofiske hermeneutik handler om forstaelide indlevelse. Forskeren skal via
hermeneutikken forsgge at skabe forstaelse omlaimtekst og altid ud fra en nuveerende
kontekst — mundtlig savel som skriftlig. For at apen forstaelse for teksten, skal forskeren
gere sig bevidst om sin egen forforstaelse og $imdomme. Gadamerfor-forstaelse
betyder, at der altid er en tidligere forstaelseudofor vores nuvaerende forstaelse. Vores
forstdelse og udleegning af mening bygger pa erreale given forstdelse af verden.
Fordommehar karakter af at veere meningsgivende for fothaise. Det drejer sig ikke om,
at forskeren agerer fordomsfuld, fordgmmende dteeversynet (f.eks. racisme); men at
forskeren forud for sin tolkning allerede har daneg en mening omkring emnet. Hos
Gadamer er fordomme derfor noget, der altid ligtiergrund for vores forstaelse og
udlaegning:?

Ligesom Gadamers hermeneutik bliver forstaelsemlogiseret. Forstaelsens ontologiske
struktur karakteriserer forstaelse som forfors&@g fordomme, som sproglig tradition og
historie og som applikation. Ligesom mennesket®logitske forudsaetninger er baseret pa
forstaelse og historicitet, er forstaelsens ontoligeledes bundet op pa historicitet og
meningsdannelse, men herudover ogsa begrundeighaglen af, at den nyskabte forstaelse
skal veere applikationsdygtfg.

Modsat den metodiske hermeneutik, mente Gadamer &kdet er muligt at friggre os for
vores egne forforstaelser og fordomme. Derfor r \igtigt, at forskeren i madet med
genstanden er villig til at veere dben, sdledesrakérens fordomme udfordres og seettes pa
spil. Kun derigennem forekommer muligheden for kabe ny forstiels¥. Forskerens
forforstaelse og fordomme udggr tilsammen en fetséshorisont, som er medbestemmende
for, hvordan vi forstar, orienterer os og handlervérden. Ligesom mennesket er
forstdelseshorisonten foranderlig og i konstant abgsise, idet den preeges af sprog,

1 pid s. 321
12 pid s. 322
13 pid s. 321
4 Gadamer s. 285
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personlige erfaringer, tidslighed i form af fortitlemtid og nutid samt af den historiske og
kulturelle kontekst, den enkelte er indlejrét i.

Forstaelse er en situationsbestemt begivenhed. fBadpastod, at al forstaelse sker i den
konkrete situation. Han afviste den metodiske hesugks "seetten sig ind i teksten”-
fremgang og fremhaevede, at man forstar en tekbiaggrund af tradition og historie, men
ikke p& tekstens egen historiske preemisser.

Mgdet mellem forskerens forstaelseshorisont ogeastgndsfelt fremkalder en ny forstaelse
hos forskeren, som Gadamer Kkaldte for en horisomtsensmeltning. En
horisontsammensmeltning indebaerer ikke ngdvendigmghed. Der er i stedet tale om, at
forskeren er i stand til at begribe og forsta gemdsfeltet. Der sker en sammensmeltning
mellem forskerens egen forforstaelse og det, dsmeblkommunikeret ud til forskeren.
Horisontsammensmeltninger forekommer konstant, egraesenterer den made, som

mennesket mader verden pd i form af en cirkulzeselekkning mellem del og helhéd.

2.2. Hermeneutik som konkret analyse

Ifglge Gadamer er hermeneutik ikke en metode. Metned muligt at lave en hermeneutisk
inspireret metode ud fra de hermeneutiske principgem principielt altid er uendelige og
aldrig afsluttede. | trdd med den hermeneutiskeabpil metoden bygge pa, at det altid er
muligt at tolke videre pa sine iagttagelser ogdisrtinger, selvom man maske vil vurdere, at
fortolkningen er afsluttet.

En hermeneutisk undersggelse indebaerer typisk amsigning afdokumenterog/eller en
analyse alsamtalenmellem forsker og genstandsfelt. Forskningsmetaglémette speciale

vil munde ud i en integreret analyse, hvor reseitfra begge typer metoder vil indga.

De naeste afsnit vil belyse, hvorledes jeg har desiat skabe en metodisk tilgang baseret pa

hermeneutiske principper.

15 Hgjberg s. 323-324
'8 |bid s. 326-327
" Gadamer s. 355 + Hgjberg s. 324
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Case

Som hermeneutisk udgangspunkt skal jeg have en sam jeg undres over — et
genstandsfelt, hvor min forforstadelse og mine fandee bliver sat pa prgve, og hvor jeg kan
ga hermeneutisk til vaerks i forsgget pa at skabeyeforstdelseshorisont. Til dette har jeg
valgt at fokusere pa et firma, som besluttede aerkseette et stgrre projekt om
baeredygtighed, som efterfalgende blev sat i bein.udren opstod omkrindpvorfor dette
projekt blev standset, idet jeg blev fascineratetfetisk-komplekse i sagen.

For at udfolde konteksten, som er vigtigt hermeiskutil jeg senere i specialet beskrive
visse traek ved virksomheden med fokus pa initiatieebag baeredygtighedsprojektet. Farste
analyse vil endvidere afslgre argumentationernepfojektet, hvortil der skal henvises til
bilag med interviews og noter fra et baeredygtigbendsnar i virksomheden, som jeg deltog
i.

Jeg imgdekommer virksomhedens gnske om anonyigds.fordi det var at foretraekke fra
virksomhedens side af; men ogsa fordi identitetde® ihar relevans for skabelsen af ny

forstaelse. Virksomheden vil i de falgende sideugder pseudonymet KAPORA.

Forskningsmetode

En hermeneutisk analyse vil typisk veere centrerenkring to former for
forskningsteknikkef, nemlig interview (samtale og dialog) og fortolkgiaf historiske og
nutidige dokumenter. Den farste forskningsteknikeef@r gennem dialog. Gennem
kvalitative interviews vil forskeren sgge indsigt de sociale aktgrers praksis,
forstaelseshorisont, handlinger og feellesskabent&an er i centrum, og det er i samtalen
meningsfuld viden opstar via gensidig vekslen mmelle@lel og helhed. Den anden
forskningsteknik sker via fortolkning af tekstereihe teknik er mere ensidig end den
forrige. Herigennem opnar forskeren en nutidig tietse ud fra forskerens egen historiske
kontekst, som kan overfgres til ny meningsdanndéisétisk er det ogsa muligt at fortolke
interviewet efterfglgende pd samme vis. Dette 8kgisk efter interviewet er overstaet, hvor
forskeren begynder sin analytiske gennemgang. K¢ interviews er velegnede til at
skabe ny viden bade i gjeblikket via dialogen, megsa via en efterfglgende

dokumentfortolkning.

8 Hgjberg s. 343
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Jeg vil i det fglgende beskrive de to forskningstieker, samt de metodiske overvejelser ved

hver iseer.

Kvalitative interviews som forskningsteknik

Den hermeneutiske erfaring er at stille sig abéefgndre sine fordomme og blive ved med at
stille spargsmal. Formalet er at fa genstandsféltat abne sig og i samspil med forskeren
skabe ny forst3else. Derfor har denne erfaringi@ogisk form*°

Den virkelighed, som forskeren gnsker at fa addéner altid pa forhand fortolket og tillagt
betydning af de socialt handlende aktdPeXdermere har forskeren pd forhand allerede
dannet en fordom omkring emnet, som forskeren btigér nadt til at tage stilling til. For at
undga at "overhgre” hvad interviewpersonen fortgeiber hvad dokumentet abenbarer, skal

forskeren veere bevidst om sin hermeneutiske bdnedsiGadamer skrev:

Det geelder om at veere bevidst om sin forudindtagktsaledes at teksten viser sig i sin
anderledeshed og hermed far mulighed for at sgillesagsmeessige sandhed ud imod ens

egen formening!

Den kvalitative interviewanalyse retter sig mod deiikke, det kontekstafhaengige, det
menings- og forstaelsesorienterede, hvilket paggmit overens med den filosofiske

hermeneutik.

Valg af interviewpersoner

Formalet med de kvalitative interviews er at fanelblik i interviewpersonens oplevelse af
genstandsfeltet. Derfor er det vaesentligt at vaddgeette personer at interviewe, da dette har
indflydelse for forskningens troveerdighed samt foeimgelsen af vaerdifuld viden.

Jeg har gnsket at undersgge min case ud fra fogekelnkler, hvilket har haft indflydelse
pa mit valg af interviewpersoner. Antallet af inMiewpersoner har vaeret begreenset, da jeg
har gnsket at skabe et overskueligt og lettilgaggig@halysemateriale samt veere i stand til at

fokusere mere pa de enkeltes udsagn. For at komyeenfor det lave antal af

19 bid s. 328
2 |hid s. 338
2! Gadamer s. 256
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interviewpersoner har jeg valgt personer, som emteninvolveret i projektet eller havde

kendskab til projektet. Herudover har de alle briedad emnet baeredygtighed, hvilket har
gjort dem relevante at tale med.

Jeg veelger at anonymisere interviewpersonerne gfunde. Den ene grund er, at jeg er
blevet bedt om at anonymisere virksomheden. Derraggdund er, at det ikke er vigtigt at

vide personernes anseettelsesforhold og identitat,det er argumentationen, der er

interessant. Pseudonymnavnene pa de tre intervisauper er Morten, Walter og Brian.

Interviewets design

| planleegningen af interviewets design har jeg ttagkyangspunkt i Steinar Kvales bog
Interviewfra 1994. Bogen har givet mig de forngdne veerkiidjat udarbejde en Igs struktur
til interviewet i form af en interviewguid®. Meningen med et kvalitativt interview, i trad
med Gadamers filosofi, er, &@re ensamtalemed interviewpersonen. Denne samtale skal
gerne veere sa spontan som muligt. Planlagte ogatiserede spgrgsmal kan risikere at
standse interviewpersonen i sin talestrem. Simeelfordi spgrgsmalene er for sveere eller
for unaturlige i en fastlast form. Her skal tilligifgjes, at jeg ogsa kommer med min egen
horisont, som vil pavirke interviewets gang. Ligesmine gnsker om at fa besvaret mine
spgrgsmal, hvad enten det bliver i "den rigtigekeé#lge” eller ej, har en indflydelse. For at
bevare en dben og spontan struktur samt mulighéatean horisontsammensmeltning, er
interviewguiden derfor ikke fulgt til fingerspidser. Derimod er spgrgsmalene blevet stillet,

hvor jeg i situationen fandt det relevant, i fodhéil samtalens naturlighed.

Dokumentanalyse som forskningsteknik

| dette speciale vil teksterne blive fortolket $& af etiske implikationer ved at implementere
et beeredygtighedsprojekt i en forankret virksomhewd udgangspunkt i mine egne
fordomme og forforstaelse. Som beskrevet tidligeente Gadamer ikke, at det er muligt
ikke at leese vores egen tidsbetingede forstaelse émdtekst — den veerende skriftlig eller
mundtlig. Saledes formar teksten at have en mensng selv, der for hver gang den bliver

tolket, giver ny mening til enhver tid. Gadamereskr

2 Kyale s. 134
% Se Bilag 1
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| virkeligheden skal nutidshorisonten opfattes swyget, der hele tiden dannes, eftersom vi

bestandigt ma efterprave alle vores fordonifne.

Mgdet med en ny forstielseshorisont kan provokesetens egen forstaelse, som kan lade
sig inspirere af de nye argumenter, og derigenréendfiidet sin horisont og revurderet sine
fordomme. Dette er ikke det samme som, at forfattdean manipulere sin lseser. Det skal
derimod forstas som, at leeseren genbruger detfifder brugbart i teksten, men i sin egen
kontekst. Uanset om laeseren er enig eller uenig foddtteren, vil det aldrig blive den
samme mening, laeseren kan producere ud fra teksten, forfatteren havde til hensigt.
Udbyttet kombineret med laeserens egen baggrungarié et springbreet til ny mening. Den
hermeneutiske erfaring forekommer i det gjeblik skeren overskrider sin tidligere

forstaelse®

Nutidig tekst

En tekst kan veere mundtlig og skriftlig. Det vigtig for den filosofiske hermeneutik er, at
der er noget at fortolke. Jeg har valgt at trarisske alle interviews, sa de fremstar i
tekstform, da interviewene vil veere nemmere at bélgai den senere analyse. Interviewene
vil alle veere udgangspunkt for den senere analygeiil sdledes veere med til at skabe en
overordnet forstaelse for det dilemma, jeg fredestili min problemformulering. Jeg
inddrager ogsa noter af et forretningsseminar, fandt sted i begyndelsen af januar 2009,
for beslutningstagere og projektansvarlige. Hetadg om min egen observation af interne
diskussioner forretningschefer i mellem og der koremer ingen vidensudveksling mellem
mig og seminardeltagerne.

Jeg vil dog veere ngdsaget til at bevaege mig englbard ned i en idéhistorisk kontekst,

hvorfor jeg vil inddrage filosofisk etik, for derdeat abne for nye analytiske overvejelser.

24 Gadamer s. 291
% Hgjberg s. 325
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Historisk tekst

Jeg har valgt at benytte to forskellige og indflgasrige klassiske etiske teorier til at belyse
og fordybe mig i den etiske speending, mit forskaefati abenbarer. Det er vaesentligt at
kommentere, hvorfor det stadig kan veere relevaimdairage og tolke pa historiske tekster.
Fordomme er et produkt af menneskets kultur oghest Det kan veere sveert at opdage og
udpege disse. Derfor mente Gadamer ikke, at detaradsynligt for en forsker at kunne stille

sig uden for en situation og saledes opna objektien herom. Gadamer skrev:

Nar vi prgver at forstd et historisk feenomen uddem historiske distance, som bestemmer
vores hermeneutiske situation som helhed, ligger altid pa forhand under for

virkningshistoriens virkninget®

Ifalge Gadamer er mennesket et historisk vaesem sgledes ikke i stand til at ssette sig selv
uden for historien. Tveertimod forholder menneskgtts fortiden og i overleveringen af
historien og er sdledes praeget af begreber skabtldts tid>” Gadamer ville sige, at
nutidshistorie slet ikke kan dannes uden fortidgggsom en horisontsammensmeltning har

brug for en spaending mellem nutid og tekst fokkabs ny forstaels®.

Jeg har valgt at benytte to etiske teorier, songbaglger vigtige idehistoriske traditioner.

Ved at dykke ned i idéhistoriske modseetningsforiiljeg forsage pa hermeneutisk vis at

skabe en ny forstaelse. Modseetningsforholdet opsthinddragelse af en konsekvensetik og
en pligtetik. Blandt de utilitaristiske teoretikehar jeg valgt at benytte Jeremy Benthams
konsekvensetiske tradition, da jeg finder Benthataressant at benytte i en erhvervsrettet
kontekst. Benthams nyttekalkule giver en speenddirdension til specialets problemfelt, da

implementering af nye projekter traditionelt hardlagt i sig malseetninger, som er

utilitaristiske.

Immanuel Kants normative teori er ligeledes intea@$, da hans pligtetik kan give en

spaendende kontrast til baeredygtighedsprojekteterrtrettede formal i overensstemmelse
med baeredygtighedens "feel good” karakter. Ydernb@eager Kants moralfilosofi med en

interessant vinkel til Benthams utilitarisme.

26 Gadamer s. 286
27 Gadamer s. 268
28 |bid s. 291-292
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Ved at benytte modsatrettede etiske filosofieregrndit formal at belyse de etiske dilemmaer
og spaendinger, der matte forekomme, nar en virkedmbil iveerksaette et projekt.
Problematikker som gkonomi og etik er veesentligketie speciale, og disse begreber vil

saledes veere i centrum for specialets diskussiondtag.

Overvejelser vedrgrende den analytiske tilgang

Det er relevant for en hermeneutisk analyse atdeiaipa de sociale aktarers handlinger i
praksis, hvordan disse kan udlaegges meningsfuldit darstd deres handlinger som
meningsfulde faanomener. Derfor er det afgarendeatme en forstaelse omkring, hvordan
mening og betydning bestemmer aktarernes egenipfaksen analytisk tilgang skal jeg
forsgge at udlaegge aktgrernes meningsfulde haedlgamtidig med, at jeg bringer mig selv
ind i meningsudleegningen af selve genstandsf&lt8om beskrevet tidligere er det kun
muligt i et begreenset omfang at gere sig bevidstsora fordomme, da disse er indlejret i

mennesket.

En hermeneutisk analyse er en synsvinkel, hvorfaa som forsker kan anskue den sociale
virkelighed, men ud fra sin egen konteKsbette kaldes ogsa for den dobbelte hermeneutik,
hvilket betyder, at det ikke blot er de socialega&t, som er beerer af mening, men at min
egen forstaelseshorisont bringes i S3§iDet er desuden vigtigt, at jeg holder mig for @je,

mit genstandsfelt ogsa er udsat for tolkningeraftden side, og at min tolkning er baseret pa

sociale aktgrers egne fortolkninger.

For at veere i stand til at skabe ny forstaelseeewvaksentligt, at forskeren er villig til, at seette
sine fordomme og forforstaelse pa spil. Uden ehigenstandsfelt formar forskeren ikke, at
indtage nye tolkninger for derved, at omseette ditsgy forstdelse. Derfor skal forskeren
veere villig til at spgrge ind til tingene, for sddés at holde forskningsprocessen aben og

uafsluttet — preecis som den hermeneutiske sfiral.

% Hgjberg s. 339
%0 pid s. 329
! bid s. 287
%2 Hgjberg s. 339
% bid s. 341
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Udover forstaelse og fortolkning handler hermeneath anvendelse. Forskeren skal kunne
fuldbyrde sin nye forstaelse. Forstaelsesprocesside fuldbyrdet, farend den nye mening
er bragt i anvendelse. For at kunne legitimere dgskabte viden er det ngdvendigt at
applikere den nye viden og ggre den naerveerende.avéa: ord handler det om, at forsta

det man har tolket sig frem til. Gadamer skrev:

At applicere er ikke at forstd noget forudgivet eirhog derefter anvende det pa et konkret
tilfeelde, men er tvaertimod den egentlige forstaafsselve det almene, som den givne tekst

er for os*

Analyse i to dele

Min analyse vil veere delt i to, der er baseret gafarskellige kilder, jeg bygger min

forskning pa — interviews sammen med notater freetggtighedsseminaret og tolkning af
de historiske dokumenter. Todelingen gar det midigmig, at fordybe mig i analysen i trad

med den hermeneutiske cirkel.

Farste analyse med udgangspunkt i egne fokuspunkter
Den farste analyse er baseret pA min case, teamekring baeredygtighed samt fire

analytiske fokuspunkter. Fokuspunkterne har omdrggpunkt omkring de emner, jeg

gnsker at undersgge neermere:

. Hvorledes baeredygtighed bliver defineret

. Hvilke etiske og strategiske overvejelser har deret i forbindelse med
baeredygtighedsprojektet

. Hvilke forhold, der er imellem idealer og realitete

. Hvorfor projektet blev sat i bero

34 Gadamer s. 324
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Casen og beeredygtighedsteorien danner tilsammeopsammeret nutidig og kompleks
horisont. Den nutidige kontekst samt fokuspunktesrealle et resultat af min egen

forforstaelse samt fordomme.

Anden analyse med udgangspunkt i Kant og Bentham
| den anden analyse vil jeg samle op pa de spassratgproblematikker, jeg analyserer mig

frem til i den farste analyse. Ved at inddrage sikls etisk filosofi vil jeg forsgge at opna en

dybere forstaelse af tematiserede spaendinger:

. Holisme
. Indstilling

. Etisk malsaetning og gkonomisk rationale

Ved at benytte Jeremy Benthams og Immanuel Kantdsaitettede etikker, er det min
intention at skabe en idémaessig forudsaetning, s@inhjelpe med at skabe en forstaelse

omkring mit problemfelt og saledes give anlednihgn ny forstaelse.

2.3. Struktur

Specialets opbygning er traditionel, og inkludeireiledning, problemfelt, metode, teori,
baggrundshistorie, analyse og konklusion. Selvekgiren af denne opbygning kan dog
adskilles fra andre klassiske opgaver. Til leeseferdel har jeg besluttet at preesentere de
emner, der er relevant for laeseren at fokuseredeh reekkefalge det matte komme. Saledes

vil relevant teori komme umiddelbart lige far, j@fgare brug af det i min analyse.
Min struktur for specialet ser sadan ud:

. Indledning

. Problemfelt

. Metode
. Nutidig kontekst
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. Farste analyse med udgangspunkt i egne fokuspunkter

. Historisk kontekst

. Anden analyse med udgangspunkt i Kant og Bentham

. Besvarelse af problemformulering pa grundlag adtisog anden analyse

. Konklusion

Fordelingen med at skifte mellem teoretiske afsigjtanalytiske afsnit er i trad med den

hermeneutiske tilgang, hvor det geelder om at besegeybere og dybere ned i konteksten.
Dette forklarer, hvorfor min analyse er opdelt.i Ben farste analyse vil veere mit forsgg pa
at skabe en forstaelse ud fra den nutidige kontekst. casemateriale og interviews samt
teori om baeredygtighed. Den sidste analyse vil \eefersgg pa at beveege mig dybere ned
ved at inddrage en historisk kontekst, dvs. kl&ssistiske teorier. Afslutningsvis vil jeg

samle op pa min analyse i forsgget pa at skabechedh ud fra de analyserede dele i en

besvarelse af problemformuleringen inden konklusion

2.4. Validitet

| forbindelse med min beslutning om at behandleedspeciale i trad med den filosofiske
hermeneutik, er det ogsa relevant at kigge pa itedésh af min metodiske tilgang. Jeg vil i
det falgende fokusere pa sandhed og metode.

Sandhed er sveert at definere. Sandhed er, ifglgiarGer, enhaendelsesom opstar i
horisontsammensmeltningen. Sandhed handler altsdatommgde verden med al vores
forforstdelse og fordom og i opndelsen af forstedpna sandhed. | den forstand er
mennesket altid sandhedssggende, siden mennesksihihandlen sgger at fordtéDog er
alt ikke relativt, hvilket skal forstas, som at ékkalle fortolkninger er lige gode. Det er
saledes veesentligt, at fortolkeren forholder signabg bevidst omkring sin forforstaelse, og
er villig til at imgdese andres forforstdelser i lebda om at sammendrage en
horisontsammensmeltning, en ny sandhed. Neestergangesket "bringer emnet pa banen”,
vil resultatet veere en anden sandhed; men ikk® deisidre stadig en sandhed.

% Hgjberg s. 331-332
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Ifalge Gadamer findes der ikke nogen metode i benhgen en feerdig model. Derimod
findes der fremgangsmader som er i overensstemmaisel grundtraekkene ved
hermeneutikken, hvilket kan siges at udggre en beemtisk inspireret metode. Sadanne
fremgangmader er principielt altid uendelige, adsfsluttede, hvilket henfarer til den
hermeneutiske spiral. Det er altid muligt at tolkdere pa sine iagttagelser og fortolkninger,
selvom man maske vil vurdere, at fortolkningen fstudtet. Og undersggelsen er valid i
hermeneutisk forstand i det omfang den formar aeaten sag, der undersgges, og skaber

nye horisontsammensmeltninger.

De afsluttende metodiske overvejelser danner ramomekring ét af de punkter, Gadamer
bliver kritiseret for — nemlig at ende i subjeksime. Vi har tradition for, at videnskab skal
veere objektiv og ikke subjektiv. Derfor kan Gadasnfrudsaetninger veere sveere at folge.
Kritikken gar da ogsa ud p4, at hvis forskeren edb@stemmende for meningsdannelsen (i
og med hans eget bagland til hver en tid vil p&vitkans fremtidige forstaelse, ifelge
Gadamer), ma det ogsa veere forskeren, der sidakr med "sandheden”. Gadamer
tilbageviser denne kritik, idet sandheden farstaspndet gjeblik forventningerne indfries. De
forventninger, vi mgder teksten eller samtalepaeimeer forankret i vores fordomme og
forforstaelse. Forskeren har ikke sandheden pdafothmen skaber den i samspil med
genstandsfeltet. Derudover fastholdt Gadamer sdlogiske princip, og gnske om at skabe
en forstdelse omkring verden, sddan som den frefatraag ikke som den &tVi er sdledes
overladt til os selv til at forsta og tolke. Helifoaengigt af fortolkerens tolkning, danner vi
vores egen sandhed, nar vi laeser hans tolkning, jdaikke har samme baggrund og derved

heller ikke de samme forforstaelser og fordomme.

%6 |hid s. 332-333
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3. Nutidig kontekst

| dette afsnit vil jeg gennemga en nutidig kontekst afspejler min horisont som forsker og
iagttager. Der er ikke tale om en fuld historiskntakst, men derimod nedslag som er
dominerende led i min interesse. Denne afbildnikglle gerne gare lseseren i stand til at
folge med i den efterfglgende forste analyse, satie dafsnit, udover mine egne
fokuspunkter, ligger til grund for. | det falgendi jeg gennemga en kort historisk oversigt
over begrebet beeredygtighed. Dernesest skitseres cagevirksomhed KAPORA samt

uddybning af beaeredygtighedsprojektet.

3.1 Teori om baeredygtighed

Baeredygtighed og de revolutionerende tanker bdmtinerne er blevet kendetegnende for
det 21. arhundrede. Med starre fokus pa mennekketagdelaeggende overforbrug har det
at teenke social evolution og miljgmaessig overvejald i en gkonomisk kontekst betydet, at
flere virksomheder har vist interesse i at agecelpktionsmaessigt forsvarligt i forsgget pa,
at bevare planeten til de naeste generatidreeredygtighed er et sveert koncept at beskrive,
fordi beeredygtighed er svaert at male. Man kan sagge tilbage og vurdere, at en handling
er baeredygtig, men det er sveert i selve handlimgespd, om resultatet af anstrengelsen vil
indebeere de gnskede resultater. Dette har altibdréiggjort beeredygtighedens omfang og
har vaeret med til at slgre forstdelsen af, hvacetygtighed egentlig €f. P4 en made kan
baeredygtighed beskrives som vaerende et ideal. &fitkederne kan streebe efter idealet ved
hjeelp af produktionsmeessig veerdiskabelse, som lepetil baeredygtighedens tredelte
kompleksitet; nemlig skonomiske, sociale og miljzssige dimensionér.

Det fglgende afsnit vil opridse, hvordan tanken lmredygtighed fik sin begyndelse for at

skabe en forstaelse for, hvad beeredygtighed er.

37 Dyllick & Hockerts. s.130
% Korhonen s. 25
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Club of Rome

| 1968 blev en raekke internationale anerkendtekées forretningsfolk, diplomater og
akademikere inviteret til et mgde i en villa i RoAurelio Peccei, italiensk industrialist, og
Alexander King, skotsk videnskabsmand, tog iniidti invitationen og hensigten var at
diskutere de bekymringer, der herskede omkring mskets tenderende og tilsyneladende
ubegreensede materielle behov og forbrug. Mgdetditekgav inspiration til gruppens navn
Club of Romé&°. Formalet med klubben var at rejse opmaerksomhektiog planetens
begraensede ressourcer specielt malrettet verdesrsdf®ledere og beslutningstagere. |1 1972
udgav Club of Rome en rapport kald€he Limits to Growth som portreetterede de
omstaendigheder verden befandt sig i. Intentionend mapporten var at formidle
sammenhaengen mellem menneskets overforbrug afngerdesourcer og en potentiel global
undergang. Det menes, at denne rapport har kitkstden verdensomspaendende diskussion

vedrgrende et baeredygtigt samfund.

| rapporten konkluderedes det fglgende:
[...] it is possible to alter these growth trends awndestablish a condition of ecological and

economic stability that is sustainable far into thaure*

Brundtland

| 1983 blev det besluttet af FN at danne en uafigekmgmmission, hvis formal det var at
diskutere seerlige miljgmaessige og uviklingsmaespigblemstillinger pa et globalt plan.
Kommissionen blev kaldiThe World Commission on Environment and Development
(WCED). Det var kommissionens hensigt at vise kkwseserne ved den nuveerende
gkonomiske adfeerd samt formulere realistiske fgrildorretnings- og produktionsmaessige
gendringer. |1 1987 udkom en rapport over de undeiselgog resultater, der var blevet
sammenfattet de sidste 4 ar, kal@ir Common FutureSiden hen blev rapporten kaldt

Brundtland Rapporten grundet den daveerende notaksrsnister Gro Harlem Brundtlands

0 Club of Rome er en not-for-profit organisation.r#estar i dag af 100 fuldtids medlemmer, et antal
geresmedlemmer og tilknyttede medlemmer, en beséyog et sekretariat. Det er Club of Rome’s mis$ion
act as a global catalyst for change through thenitfeeation and analysis of the crucial problemsifeg
humanity and the communication of such problenteeanost important public and private decision make
as well as to the general public’l den tid klubben har eksisteret har den haftigtig indflydelse pa diverse
internationale samlinger med henblik pa verdenasitn. Kilde: http://www.clubofrome.org/eng/about/3

*I Halldorsson et al. s. 251

25



betydelige engagement for projektet. Rapportertitlegav, hvad Club of Rome naesten 20
ar tidligere havde profeteret. Nemlig at miljgpebkerne er en realitet og et stigende
problem, som skyldes produktions- og forbrugsmengid et globalt plan. Rapporten
omhandledebeeredygtig udviklinghvilket betad en aendring i udnyttelsen af ressenr

investeringsretningen, den teknologiske udviklirgns den organisatoriske opbygnitig.

Den beeredygtige udvikling, beskrevet i rapportekugerede pa, hvorledes det ville vaere
muligt at promovere gkonomisk og social udviklingen at det skulle veere pa bekostning af

milj.

Beeredygtig udvikling som beskrevet i Brundtland Rapen:
Sustainable development is development that méetsnéeds of the present without

compromising the ability of future generations teeintheir own neeéf$

De 3 Per

Det vurderes ofte, at citatet fra Brundtland Rapgporer blandt det mest inkorporerede og
oftest citeret begrebsliggarelse af baeeredygtigh@vendt bliver baeredygtighed i
Brundtland Rapporten beskrevet pd en meget makrmpkisk facon og kan straekkes i
mange retninger. Dette har gjort det sveert forsarkheder, at implementere baeredygtighed.
Virksomhederne har derfor i arene efter WCED vadrgeresseret i at undersgge
mulighederne for at applikere baeredygtighed péiletamkonomisk nivead?

| 1994 forsggte John Elkington at tydeliggare de rigtninger (gkonomi, det sociale og
miljg), WCED begrundede beeredygtighed ud fra, hespt af den traditionelle
mikrogkonomiske bundlinje, kaldte Elkington udvisksh for "Triple Bottom Line” (TBL),
som ogsa tit kaldes people, planet, profit ellet e 3 P'ef®

*2bid s. 251

“3 http:/ww.worldinbalance.net/agreements/1987-ttlamd.php
“ Carter & Rogers s. 363

“5 Halldorsson et al. s. 253
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Social
Performance

Environmental
Performance

Economic
Performance

People eller "social performance” kan karakterisesom firmaets sociale ansvar og
indebeerer, at virksomheden opretholder menneskgretter og arbejdsforhold samt den
menneskelige kapital. Det er vaesentligt for virkkeaten at vedligeholde sit sociale ansvar
bade internt og eksternt. Planet eller "ecologisatformance” betyder, at et firma skal
belaste planeten sa lidt som muligt ved for eksénapebenytte naturligt nedbrydelige
ressourcer samt minimere enhver form for forurenPwfit eller "economic performance”
henviser til gkonomisk overskud i traditionel famegsmaessig forstand; men indebeerer
ogsa en gkonomisk pengestrgm for hele samfundeskalforstds som den gkonomiske
effekt virksomheden har i dens gkonomiske omgivelse

Beeredygtighed forvandledes fra en teori fokuserguélgood corporate citizenshifil en
ledelsesstil omhandlende effektivisering. Ved dtegte ud fra de tre principper — people,
planet og profit, bliver det nu mere realiserbart handle saledes, at virksomhedens
produktioner har en positiv effekt pad miljg og mesker. Men det viser sig ogsa at gavne de
langsigtede  gkonomiske investeringer,  hvilket kantyrke  virksomhedens

konkurrencefordel® Ydermere giver Elkingtons teori en stgrre fleKssi for

“6 Carter & Rogers s. 365
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virksomhederne saledes, at de hver isaer kan skrsydée bezeredygtighedstilgang, der

passer ind i organisationen og kan male sig mégmnhedens ambitioner og strat&gi.

Ideologien 'beeredygtighed’

Den ovenstadende mikrogkonomisering af baeredygtigsedat ideologien fra Club of Rome
og WCED nu kan forstas i fagtermer. P4 den andée Bar det ikke gavnet den feelles
forstaelse for, hvordan beeredygtighed kan realserdermere behgver det, der defineres
som veerende baeredygtigt i dag, ikke veere det sarsom, defineres i morgen. Den
videnskabelige udvikling kan have eendret de fortisger, man tidligere tog
udgangspunkt i. Eksempelvis kan et stof, man ikkede var giftigt, maske modbevises
senere hen pga. nye videnskabelige opdagelser.

En vaesentlig arsag til, hvorfor mange finder deery at give en praecis definition af hvad
beeredygtighed preecis deekker over, bunder blandt anat der indlagt i begrebsforstaelsen
ikke gives noget bud payordanbaeredygtighed opnas. Hvilket til dels er, fordviliting og
viden er i konstant beveegelse. Det gor det svagastéegge bestemte baeredygtige metoder.
En anden forklaring er ogsa at "man” fremhzeverveet beeredygtighed, som "man” finder
interessant og relevant i forhold til virksomhedstrategi og vision.

Jeg har valgt at fremhaeve Club of Rome, WCED 08 Beer, fordi disse retninger gar igen i
den geengse litteratur og forstaelse om beeredygtigange af de artikler, jeg har henvist
til, samt mine interviewpersoner, henviser til de tvenstaende beskrivelser, hvorfor jeg
vurderer atmin beskrivelse er toneangivende for baeredygtighedstset. Derfor vurderer
jeg ogsa, at det er muligt at give et billede afach beeredygtighed indebeerer ud fra den
ovenstaende beskrivelseat-integrere en langsigtet opmeerksomhed omkringédorenserne

af ens handlinger med henblik pa en attraktiv fidrfar fremtidige generationer.

3.2. Baggrund: Skitsering af virksomheden KAPORA
Jeg har, som tidligere naevnt, imgdekommet KAPORAsk@ om anonymisering, da jeg

ikke mener, dette vil have indflydelse pa hverkeobfemfelt eller analyse i specialet. Ikke

desto mindre vil min analyse tage udgangspunktspatifik case, som jeg vil skitsere i det

" Garriga & Melé s. 62
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folgende afsnit. Jeg vil opridse de karakteristijeay finder relevant, for at lseseren skal
kunne forstd min case, samt fra hvilket udgangspurik problemformulering udspringer.
Nedenstaende afsnit skal kort beskrive virksomhdd®RORA og beaeredygtighedsprojektet.
Jeg har opsamlet data til dette afsnit fra mine tiaterviewpersoner,

beeredygtighedsseminaret, KAPORAs hjemmeside samapporten for 2008.

Historik

KAPORA er et eldre radgivende ingenigrfirma, somvhdtiftet i begyndelsen af det 20.
arhundrede. | knapt 100 ar har KAPORA oplevet hdddgang og modgang, foranlediget af
bl.a. verdenskrige, finansielle uroligheder og gikiser, hvilket har bidraget til KAPORAs
ekspertise og erfaring den dag i dag. Saledes ARQRA haft op og nedgang i antallet af
ansatte og vaeret ngdsaget til at udvide lgbende nyedorretningsomrader for at kunne
imgdekomme markedets efterspgrgsel KAPORA begyekitempelvis at fokusere pa at yde
radgivning inden for energibesparelser under dkekri 1970’erne.

KAPORAs arbejde gennem tiden er at spore i mangdeadanske bygninger, vi ser i dag
rundt omkring i landet. KAPORA har bl.a. ydet raddng i forbindelse med opbygning af
Kgbenhavn efter bombningerne under anden verdepnsrinybyggeri af nogle af landets
store hospitaler, samt renovering af aldre hidterisygninger. KAPORA startede som et
lille iveerkseetterfirma med fa ansatte, og har sideniklet sig til en sterre fasttamret
virksomhed med beskeeftigelse til ca. 850 ansattd bi@. projekter ud over de danske

greenser.

Det er ikke lykkes KAPORA komplet at se sig fri fitnanskrisens indflydelse. Firmaet har
veeret ngdsaget til at omrokere de ansatte. Medbmtmeji forretningsenheder med lav
produktivitet er blevet overfgrt til forretningseader med hgjere produktivitet. Ydermere har
KAPORA set sig tvunget til at fyre 2 % af medarlegtaben her i sommeren 2009, hvilket

har veeret et resultat af darlig omszetning i fanatear af 2009.
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Mal

KAPORA har talent for at fglge udviklingen og udieyde muligheder, den bliver stillet
overfor. Det er og har altid veeret KAPORA's styrkgesom firmaet ogsa altid har haft det
mal at veere blandt de bedste radgivende ingenieaér.

KAPORAs organisatoriske opbygning er opbygget eftematrixprincip og KAPORA er af
den holdning, at denne model muligger malet om, vatre blandt de bedste
radgivningsfirmaer i Danmark og i stigende gradrufte Danmark. Matrixprincippet gor det
muligt for KAPORA, at samarbejde pa tveers af orgatidnen og udnytte hinandens viden
og erfaring.

KAPORA skriver i sin arsrapport for 2008, at et rf@ organisationen er at blive blandt de
bedste radgivende ingenigrfirmaer pa markedet,tadeie mal kun opnds ved at lytte til
KAPORAs kunder og deres behov. Senest har KAPORsutiet at reagere pa den stigende

efterspargsel pa baeredygtige lgsninger, som eebk@nstateret blandt firmaets kunder.

KAPORA skriver i arsrapporten for 2008:
Det anser vi for at veere en meget tilfredsstillendgikling, fordi baeredygtighed tilgodeser
bade sociale, miligmaessige og gkonomiske ressoorcdordrer en tvaerfaglig tilgang til

opgavelgsningen.

KAPORAs syn pa beeredygtighed handler om at tagesymerti bade de sociale,

miljgmaessige og gkonomiske ressourcer. Arsrappoaieporterer, at det er KAPORAs mal
at bidrage til en baeredygtig udvikling af samfundirfor besluttede organisationen at fglge
op pa kundernes efterspagrgsel og opstartede i Hetgen af 2008 et internt

baeredygtighedsprojekt.

Baeredygtighedsprojekt

Efterspgrgslen pa beeredygtige ydelser er sveereeasay specielt som radgivende ingenigr.
Dette er bl.a. arsagen til, at KAPORA i begyndela&€r2008 tog initiativ til et omfattende
internt beeredygtighedsprojekt. En projektgruppe Iskablet pa benene og skulle forsgge at

organisere en beeredygtigheds omlaegningsplan. Beogik i al sin enkelthed ud pa at skabe
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et overblik over KAPORASs beeredygtigheds ydelsemleadem under et paraplykoncept, for
dernaest blive i stand til at tilbyde komplet baegitjheds radgivning.

Ideen blev godkendt som projekt i foraret og sthrtep som forprojekt i juni 2008. Projektet
skulle veere feerdigt i lgbet af september 2008. iFatgregruppen ikke mente, at
organisationen kunne fglge med, blev det besluteanalyseforlgbet skulle forleenges med
yderligere et halvt ar,.

Den 6. januar 2009 blev et beeredygtighedsseminarfdimetningscheferne i KAPORA
afholdt. Malet var fgrst og fremmest at fa alle twrd. For at projektet skulle blive en
succes, var det vigtigt at have forretningschefestiadte. Ydermere var det lige sa vigtigt at
udbrede budskabet om det interne projekt, da detigp skulle bidrage med en synligggrelse
af formalet med projektet. Beeredygtighedsseminatetlle give forretningscheferne et
overblik over, hvilken effekt baeredygtighedsprogtkkunne bidrage med, gkonomisk som
samfundsmaessigt, samt hvilken vigtig aendring ptejsk gennemfarsel ville have pa
KAPORAs fremtid.

Seminaret var opdelt i forskellige oplaeg, som ldkaille

. Informere omkring planetens ressourceknaphed
. Ngdvendigheden af beeredygtig teenkning og implemiegte
. @konomiske aspekter for KAPORA

Det sidste punkt var dog afhaengig af, om KAPORAgdsafe med pa den bzeredygtige trend
eller ej. Beeredygtighedsseminaret skulle bane v&eren workshop d. 27-28. januar i
Fredericia, som bl.a. ville inddrage selve analysefh for gennemfarsel af projektet. Pa
workshoppen ville deltagerne skulle identificereelggr og koncepter, som man mente, der
var efterspgrgsel efter. Dette indebar ogsa ovels&j omkring KAPORAs kompetencer;
men kompetencerne var ikke hovedformalet. Formatat at lave en bruttoliste over
koncepter, som sa skulle gennem en yderligere ifgiorg efter workshoppen. Deltagerne
ville skulle studere beeredygtighedstrenden fomalkef ud af, hvilken retning den bevaeger sig
i, bAde i Danmark men ogsa i udland. Man skulleléiges fokusere pa, hvorledes KAPORA
bedst ville kunne positionere sig pa markedet fapma starst mulig konkurrenceevne. Efter

endt analyse ville neeste skridt vaere at implemeragrejdet i organisationen.
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Selve beeredygtighedsprojektet indebar en all-rdasding. Projektgruppens malsaetning var
for KAPORA at yde beeredygtighedsradgivning pa bdeestrategiske, det taktiske og det
operationelle niveau. Denne malsaetning er ikke KAPORA, men udfordringen var at
radgivningen skulle veere mere dynamisk og malrettgpa alle mader centraliseret omkring
beeredygtighed. Denne ydelse ville pa ingen madebizste en skreeddersyet pakkelgsning,
som kunden ville kunne hente direkte fra hylden.AORA ville pa de tre farneevnte
niveauer kunne via dialogens muligheder skabe estar@an i samspil med kunden. Dette
kunne bl.a. inkludere input til kundens behov odsadning (strategisk niveau), hjeelpe med
at forberede en handlingsplan (taktisk niveau) @gle med hvordan man foretager etisk
forsvarlige indkab (operationelle niveau).

En anden vigtig pointe for projektets gennemfarsml det gkonomiske aspekt. Det blev
preeciseret pa beeredygtighedsseminaagt,selv i krisetider skal man forsgge at se
muligheder Dette kunne iseer gagre sig geeldende i forbindelsd regeringens nye CSR
rapportering. Pr. 1. januar 2009 er 1100 af deswarnrksomheder i Danmark forpligtet til at
indberette virksomhedens samfundsansvar i derige ddpporteringer. Her foreleegger der et
omfangsrigt og nyt markedspotentiale, som KAPORA Heage fordel af. Som faglge af en
ekstern analyse, forudsaettes det, at efterspgrgélémgenigrydelser i Danmark vil stige med
20 % i labet af de neeste par ar. Skulle KAPORArfdiel af kagen, ville dette indebaere en
fornuftig stigning i omseetningen estimeret til 30M. kr. Er KAPORA péa den anden side
ikke leveringsdygtig nok, kan dette indebeaere etevddigt tab i omsaetning estimeret til 100
mio. Kr.

Kort efter beeredygtighedsseminaret blev det bedlutt ledelsen at standse
beeredygtighedsprojektet. Finanskrisen var ved at fast tag i Danmark i den periode, og
en sadan omlaegning samt investering ville blive ehegsikabelt for KAPORA at

gennemfgre. Den 14. januar 2009 blev det officredtddelt i organisationen, at workshoppen

ville blive aflyst, og at baeredygtighedsprojekttievsaettes i bero grundet turbulente tider.
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4. Fgrste analyse med udgangspunkt i egne fokuspuek

Den farste analyse vil afspejle etiske problematikkved implementering af et

baeredygtighedsprojekt. Disse leeser jeg ud fra dkédige kilder, jeg bygger min forskning

pa — interviews af Morten, Walter og Brian samtemofra baeredygtighedsseminaret.
Analysen vil veere opdelt i analytiske fokuspunKtarat skabe en hermeneutisk synergi, en
opdeling mellem del og helhed. Jeg vil forsggesanmenfatte en helhed ud af delene,
hvilket skal skabe betingelserne for den efterfiztteeanalyse. Det er min intention at udvide
min horisont i granskningen af den sociale virkedid, sadan som den bliver fremstillet, og
som jeg forstar mit forskningsfelt. Malet er at épen revurdering af mine fordomme og
forforstaelse, som i sidste ende burde munde udnyeforstaelse, som jeg kan tolke videre

pa efterfglgende jeevnfgr den hermeneutiske cirkel.

4.1. Hvorledes bliver baeredygtighed defineret?

Som naevnt i teoriafsnittet er baeredygtighed et mboedt koncept. Der forekommer ikke
nogen entydig forklaring pa, hvad beeredygtigheceliadrer helt preecist. De fleste littersere
kilder har dog en vis sammenlignelighed, og mundeéri en overordnet karakteristika
omkring begreensede ressourcer og fremtidige udsiD&er typisk inspireret af Brundtland
rapporten eller Elkingtons Triple Bottom Line.

Den uklare definition af begrebet beeredygtighed l&man og Morten begge nikke
genkendende til. Brian beskriver baeredygtighed, s@arende”[...] en stor sky, som
indeholder rigtig rigtig megef®. Baeredygtighed er for Brian en bestemt mé&de atlbaogl
agere pa. Principielt handler det otat man ikke tager mere fra verden, end man giver

"4 Baeredygtighed handler om at overveje sine hageltini forhold til, hvad

tilbage
konsekvensen er for planeten pa sigt. Morten ey egiudtrykker supplerende, at det geelder
om, at"fa jorden til at haenge sammen sadan, at mennestiaelig har det godt, men [det

geelder] ogs& [om at] teenke pa sine efterkomm@ré3zeredygtighed bliver et faanomen, der
omhandler menneskets garen i dag i malet om ertiftemen det handler ogsa om ikke, at

ga pa kompromis med en vis levestandard. For ekskekap mennesket stadig have adgang

“8 Bilag 4, s. 118, linje 3
“9Bilag 4, s 118, linje 4
0 Bilag 2, s. 80 linje 14
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til luksurigse oplevelser og produkter, sa leengssalibliver gjort pa en ansvarlig og

baeredygtig facon, kan der konkluderes ud fra Marsrar.

Til beeredygtighedsseminaret blev der indledningsafisom, hvilken konsekvens det vil fa
for jorden, hvis ikkevi (ensbetydende med alle mennesker pd denne plamegrerer
baeredygtighed i vores liv. For eksempel blev dekléoet, at det ville kreeve 3 planeter
ekstra, hvis hele jordens befolkning skulle lexensvi ggr her i Danmark. Det indikerer ret
sa kraftigt, at danskerne har et veesentligt oviertmy af verdens ressourcer. Bzeredygtighed
bliver preesenteret som omhandlende respekt forreratwg de naturlige ressourcer.
Ydermere handler det om at forbedre vilkarene fdljget og menneskene. Dvs. vores
forbrug af planetens ressourcer skal ikke veerequdpkomis for fremtidens generatiorér.
Med andre ord har, hvordan vi handler i nuet, g@wefnde betydning for fremtiden. Det har

vist sig i en stgrre grad end farst antaget.

Brian mener at baeredygtighed handler om investerfremtiden, hvilket han siger, kreever
bade innovativ teenkning og indebzerer nye udforéringrian giver et eksempel med et
engelsk teeppefirma, der har omlagt deres produltiicat veere mere baeredygtigt. Firmaet
har forsggt at kopiere naturens made at "lave ggppler pa”, og erstattet materialerne i
teepperne fra, at veere plastik og kunstigt frenaskdl farver til naturligt fremstillede
elementer. Firmaet har indfgrt en lejepolitik, hvieres kunder ikke lsengetaber et
gulvteeppe; men derimddjer et teeppe x antal ar ad gangen. Denne lejepoligiévinker til,

at gulvteepperne bliver genbrugt til nye teepper p@relentlig made. Man undgar derved et
ungdigt spild. Det engelske firma har transformeatetes produktion til en baeredygtig
cyklus, hvor genbrug og naturligt produceret materier nggleorderi.

Hvad der er vaesentligt for en virksomhed, som at@r for et lignende valg, er at vurdere,
om deres anstrengelser kan betale sig. Hvis eafirinengagere sig i langsigtede projekter,
er det relevant at overveje firmaets fremtid, &om Brian forklarer, et firmg...] de ved
ikke, om deres produkt holder til naeste &r, ellen produktionen skal leegges oth”
Teeppefirmaets udlejningspolitik er god, men ideerkwe baeredygtig, hvis firmaet fortsat

eksisterer, nar lejen udlgber og de skal foretagebetredygtige initiativer. Ud over

1 Bilag 5, s 131, linje 4
2 Bilag 4, s. 119, linje 5 (resten af afsnittet)
%3 Bilag 4, s.120, linje 5
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tidsperspektivet er det ogsa relevant for et firmayvurdere hvilket engagement det har,
hvilke initiativer det gnsker at foretage, og heilklet i realiteten kan foretage. Morten

forklarer denne situation som en virksomheds modénh

Morten forklarer baeredygtighed i tre kategoriermsban opdeler efter en virksomheds
modenhed. Farste kategori handler om, at aktgredi¢iai overensstemmelse med geeldende
lovgivning. Dette kalder Mortenompliance Den naeste kategori handler @eo-efficiency
Aktaren forsgger at lave baeredygtige Igsninger guoete betalings tider. Det handler om at
finde effektive lgsninger, som nedsaetter bade daakiske og miljgmaessige omkostninger
— gere mere med mindre. Den sidste kategori hamdistisk om at forbedre og teenke pa
jordens efterkommere, og indebaerer baeredygtigatingr i alle led. Det vil sige ordentlige
forhold hos firmaet, dets leverandgrer og dets reawdgrers underleverandgr osv. Med
ordentlige forhold kan Morten have ment acceptabteejdsforhold, minimal gdeleeggende
effekt p& miljg, gran nytaenkning mthDer forekommer en skelnen mellem de aktgrer, der
"bare” overholder loven og de, der gar noget eksiie tre kategoriseringer kan kaldes
baeredygtighed, hvilket igen henviser til den ukldedinition af begrebet baeredygtighed.
Denne ungjagtighed kan lede til uklarheder vedmeenom baeredygtige handlinger blot er et
spgrgsmal om lovgivning, eller om de baeredygtig#iativer er op til den enkelte

virksomheds graduerende modenhedsproces.

For Walter handler baeredygtighed ogsa om udvikliagn pointerer’Hvis virksomheden
ikke vil beskeeftige sig med bzeredygtig udviklidgersden heller ikke selv baeredygtig. Det
argument forsvinder®. Det vil sige, taenker virksomheden ikke bzeredygéementer ind i
sin forretning, forsvinder dens eksistensberetigielDen kan ikke eksistere, hvis ikke
forretningen lgber rundt. Walter papeger vigtighedé en bzeredygtig gkonomi ved, at sige
at”[...]en baeredygtig skonomi er en forudseetning fongmandre ting®®. Baeredygtighed i
en social og miljgmaessig kontekst bliver mulidfagide, hvor virksomheden Igber rundt rent
gkonomisk. Hvilket fremhaever vigtigheden af en akuisk rentabilitet i en virksomhed for

overhovedetat indfgre baeredygtige initiativer i forretningen.

% Bilag 2, s. 81 linje 7
*Bilag 3, s. 111, linje 7
6 Bilag 3, s. 112, linje 15
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Problematikker

Det ovenstaende afsnit viser baeredygtighed somneenmeget bredt. Ud fra interviewenes
argumentationer leeser jeg ikke nogen entydig beslee af, hvad baeredygtighed er. Jeg ser
en spaending mellem de enkelte argumenter og ibdiedet falgende afsnit sammenfatte de

overordnede problematikker, jeg udleder af fremisegen:

»  Holisme og fremtidens efterkommere
»  Modenhed

»  Forholdet mellem etik og gkonomi

De fleste argumenter, for hvad baeredygtighed erydveder sig til en holistisk tankegang.
Der forekommer generelt i argumenterne en overemsatlse mellem det, at veere bevidst
omkring fremtidens efterkommere og have en livsegkinyttet til jordens ressourcer. Men
med argumenter sortikke tage mere fra verden, end man giver tilbagej "sadan sa
mennesket ogsa har det godif det dog muligt at spore en problematik. Kanldde sig
gore at leve i en baeredygtig holismdenat nedsaette menneskets levestandard. Specielt nar
det erfares, at menneskets overforbrug og dermeestendard kreever ekstra planeter.
Hvordan kan man vurdere om mennesket har det dddt? kunne kritisk spgrge, hvordan
man kan male, at de bzeredygtige initiativer, dimeblforetaget, virkelig ikke tager mere fra
jorden, end der gives tilbage. Nar beeredygtigheedmes som veerende en langsigtet proces,
vil frugterne af initiativerne fagrst kunne plukkede i fremtiden, hvorfor det ikke vidéeslag,

om beaeredygtighed i realiteten er baeredygtig.

Det neevnes ogsd, at beeredygtighed handler om mederMorten forklarer, at en
virksomhed skal vaere moden til at engagere sigeedygtighed. Baeredygtige handlinger
afheenger af bade indstilling til baeredygtighedsblegr og egne kompetencer. Modenhed
indikerer i psykologiske termer en form for bevglatelse, hvilket kan opstilles pragmatisk,
idet jeg via Mortens tredelte definition af begrebeeredygtighed, lseser modenhed som et
skel mellem pragmatisme og ideal. Jeg udleder frabbdltheden i Mortens
modenhedsbegreb, hvordan en virksomhed er ngdsijget anskue sine kompetencer

pragmatisk i beveegelsen mod malet. En virksomhechkae et nok sa hgjt engagement, nar

36



det geelder beaeredygtige initiativer, men er virkseddn ikke moden nok til at fgre disse ud i

livet, falder idealet til jorden.

Et sidste punkt er det skonomiske aspekt. Uderesmedlygtig skonomi argumenterer Walter
for, at en virksomhed ikke kan iveerkseette baereggdtiitiativer, hvorfor gkonomi bliver en

vigtig forudseaetning for baeredygtighed. Igen laesgrgt pragmatisk dilemma, som udfoldes
ved erkendelsen af, at virksomheden ikke kan glireemhver situation, men er ngdt til at
forholde sig til det virksomheden rent faktikan preestere. Denne mal-middel relation

kommer an pa hvilke forudsaetninger, der tages ugigamkt i.

4.2. Hvilke etiske og strategiske overvejelser bker vurderet i forbindelse
med projektet?

Den globale klimakrise bliver til baeredygtighedsseaaret billedligt sammenlignet med
Titanic. Det store legendariske dampskib, som bietegnet at veere usynkeligt, men som pa
tragisk vis forliste 14-15. april 1912. Metaforeérgad, at mennesket dengang ignorerede
faresignalerne pa grund af overlegenhed, hvilkesaminaret blev overfgrt til nutidens
samfundsmaessige overforbrug. Hvis ikke man begyrdelytte til faresignalerne, men
tveertimod seetter farten op — hvilket tyder pa #eetdet, vil skibet synke igen. Som
udgangspunkt et meget etisk grundlag til, hvorfohFORA skal beskeeftige sig med
beeredygtighed. Det forklares pa seminaret, at KAROKan hjelpe med at vende
"retningen” til en mere baeredygtig retning, idetkgbmheden har en stor viden inden for
emnet. Det lykkedes pa seminaret, at vende prdjekoel en mere strategisk tilgang, da det
blev et mal for beeredygtighedsprojektet, at stydenom isbjerget. Formalet med projektet,
forklarer projektlederen pa seminaret, er at findeaf, hvorledes KAPORA kan blive en
excellent radgiver, der kan radgive om beeredygtigpd det strategiske, taktiske og
operationelle niveau p& en dynamisk facon. Deeefiod vigtigt at f& hele huset méd.

Brian forklarer, hvad den vigtigste arsag til askeeftige sig med bzeredygtighed bunder i.
Hvis man ikke gar det, har det store konsekvenseplineten pa sigt. Brian pointerer og

siger:"Man er simpelthen tvungen ngdvendig til det [.>§"

*"Bilag 5, s. 131, linje 1
8 Bilag 4 s. 118, linje 12
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Arsagen, til at beskeeftige sig med beeredygtighedpeelt, ifalge Morten. P& Kkort sigt
handler det om klima, og pa lang sigt handler aetressourcer. Morten eksemplificerer og
forklarer, at det ventes, at der om 20 ar vil vaaengel pa rent vand hos 30 % af verdens
befolkning. Dette vil skabe en migration til stedévor der endnu er rent drikkevand.
Hvilket vil indebzere pres pa lokalsamfundets gransdorten argumenterer for, at
baeredygtighed er eksistensbetinget. Og hvad deksstensbetinget for et individ, bliver
ogs& eksistensbetinget for en virksomPledBaeredygtighed bliver en vigtig del for
virksomhedens overlevelse. Det handler om, at skalfeemtid at eksistere i. Formalet med
baeredygtighedsprojektet udarter sig til en etisiuiring, fordi baeredygtig udvikling er det
eneste rigtige at gare, hvis der skal veere en fdefot de naeste generationer. Alligevel
argumenterer Morten for, at etik og strategi iklem Iskilles ad. Morten begrunder dette ud
fra, hvorledes lokale virksomheders produktionlerét ekspanderet til andre dele af verden
pa grund af gkonomiske fordelagtigheder. Detterésulteret i miligmaessige komplikationer
pa grund af et overforbrug af ressourcer som rassalt en gget efterspargsel pa et globalt
plan. Denne gdelaeggende tendens kreever etisk hgnd{ det er Mortens holdning, at man
netop via forretning og produktion kan skabe demlriag, planeten har brug f6t.S& for
Morten heenger det strategiske og etiske sammehaaygdygtighed bliver den Igsning, der

forbinder gkonomi med socialt ansvar.

Et mere strategisk mal med projektet er det gkoskei perspektiv, en sadan
forretningsomlaeggelse vil indebaere for virksomhed&h seminaret bliver det fremlagt, at
det at teenke i baeredygtige baner kan indebeere reigdige i omseetning. Firmaet kan
risikere en nedgang i bade projekter og omseetriinis ikke der bliver satset pa en
beeredygtigheds gennemsyring i virksomheden. Paedemide formar projektgruppen at
keede etik og gkonomi sammen. Grundet finanskrigeKAPORA ngdt til at teenke i
overlevelse, og profit er en ngdvendighed. Med niagens nye lovforslag omkring
offentliggerelse af beeredygtige initiativer abnes rgt markedssegment, da mange
virksomheder ikke ved, hvordan de skal rapportes® ©g baeredygtighed. Baeredygtigheds

rddgivning kan derfor bruges til at skabe profiDet er dog sveert, at betragte dette dilemma

9 Bilag 2, s. 95-96, linje 30
€0 Bilag 2, s. 96, linje 6 (hele afsnittet)
®1Bilag 5, s. 131, linje 24
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som vaerende det ene eller det andet. Selvom det edl, at skabe profit, gar det ikke
radgivningen mindre rigtig, hvorfor baeredygtighelivdr et etisk og strategisk redskab.
Dette blev der ogsd argumenteret for pa seminatat, en forretningschef stillede
spgrgsmalstegn ved denne dobbelttydning. Kritikpetnkos forretningschefen var koblingen
mellem samvittighed (vi vil veere beeredygtige, fod#t er det rigtige at ggre) og en
baeredygtig udvikling (beeredygtighed er en muligf@dproduktudvikling, som kan fgre til
profit). Projektgruppen forklarede, at det geelderat skabe vaerdi til shareholder sa vel som
stakeholder. Formalet med beeredygtigheds radgiweimtgrfor ikke en "enten eller” tilgang,
men derimod en "bade og”. Det er derfor ngdvendigbaeredygtighed og profit heenger
sammen. Man kan ikke veere beeredygtig uden ogsperst penge, blev det papeget af

projektgrupperi?

Klimakrisen og finanskrisen opnar stor opmeerksomhej@blikket. Brian neevner, at disse
kritiske tider ikke ngdvendigvis indebaerer en tjeholden fra andre virksomheder, nar det
geelder CSR og baeredygtige initiativer. For KAPORMWewdette omrade derfor vaere oplagt
at byde ind pa, med henblik pd& KAPORAs erfaringekgpertise. Brian ser derfor ogsa
muligheder i baeredygtighedsprojeit&Brian nsevner, at KAPORA...] har brug for at
komme ud pa nogle af de nye skud, der er, fordeddem, der bliver baerende for fremtiden,
og for fremtidens samfund [..§* Projektgruppen ndede frem til samme erkendelkal S
KAPORA blive ved med at veere produktiv og tjenegeeskal der ggres noget. Hvis verden
skal have en fremtid, skal kriserne behandles. dderil en reaktion pa klimakrisen ogsa
have en effekt pa finanskrisen. Hvilket bringer emtilbage til,hvorfor det er vigtigt for
KAPORA at gennemfgre projektet. Igen blev formaat anelse mere etisk, da seminaret
fremlagde, hvilket ansvar KAPORA har til verden. RBRA kan ggre en forskel, og
virksomheden kan hjeelpe med at vende retningemtinere beeredygtig retning; fordi det er

det rigtige at goré

Beeredygtighedsprojektet gik ud pa, at ruste KAPOR#retningsmaessigt indenfor
beeredygtighed. Morten forklarefDet gik dels ud pa at nogle rent faglige, nogle

2 Bilag 5, s. 117, linje 21
%3 Bilag 4 s. 126, linje 10
® Bilag 4, s. 127, linje 7

 Bilag 5, s. 135, linje 21
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organisatoriske og nogle markedsfgringsmaessige, sigosa gik det pa at fa udviklet nogle
konkrete ydelser, som vores kunder efterspurgten 8 gik ogsad pa at forandre os som
virksomhed, hvordan vi teenker det. Altsd ogsa mathmeenkelte medarbejder [...]Der
forventedes specifikke konsekvenser af projektesnngmfarsel, og”[...] i et
forretningsmaessigt synspunkt at fa del [i beeredpeti]som i en fremtidig forretning”
afslutter Morterf®

For Walter handlede projektet om at f4 styr pa eledancer, KAPORA kan levere til
kunderne indenfor baeredygtighed. Derudover gik ogsd ud pa at kortleegge, hvad
organisationen kan i dag, og samtidig finde nyeaatar at skabe ekspertise indenfor. Der
forekom altsd en del fastlagte forhdbninger og dseatninger for fuldfarelsen af dette

projekt. Det handlede ogs& om at veere konkurremgtiedgverfor de starste konkurrenfér.

Rent strategisk havde Brian malbare forventningeprojekter. Han er ikke overbevist om,
at de enkelte ydelser i virksomheden ville sendg sien selve koblingen mellem de
forskellige ydelser ville have rykket veesentligierthenviser Brian til den gennemsyrende
effekt, han havde habet projektet ville have fgednsig. Ved at starte en synergi mellem de
forskellige afdelinger i KAPORA, var det Brians ¥entning, at det ville blive nemmere at
radgive deres kunder i en beaeredygtig retning. €idste end€y...] ja, jeg tror helt sikkert,

der kunne have veeret vaerdi i det for os som s&mtnprincippet ogsa for vores kundé?”
Brian mener, at den starste effekt, KAPORA harp&rde lgsninger, der skabes ude hos
kunderne. Via denne indflydelse kan virksomhedeeljp¢ kunden i den rigtige retning og pa

denne made skabe veerdi ude i samfufiiet.

En anden vigtig faktor for formalet med baeredygtigprojektet er det pres, KAPORA
mgder, bade direkte og indirekte. | forvejen optePORA allerede en pression direkte
fra kunderne (bl.a. resulteret af regeringens lavkr som nu er begyndt at efterspgrge
konkrete baeredygtigheds ydelé&Projektet var en made, hvorpd KAPORA skulle foesgg
at imgdekomme denne efterspargsel. Det nye lovkesulterer ogsa i en pression fra

medarbejderne i organisationen, som oplever etneinpres fra deres kunder. Efter Morten

% Bilag 2, s. 97, linje 16 (resten af afsnittet)
" Bilag 3, s. 107, linje 9

%8 Bilag 4 s. 124, linje 21

9 Bilag 4, s. 127, linje 26

O Bilag 2, s. 97, linje 17
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fik udnaevnelsen som Sustainability Manager har devet en stor efterspgrgsel fra sine
kolleger, som mangler veerktgjer at radgive udNtarten forklarer, at der €f...] et behov

for at kunne mangvrere igennem sadan en modentmmsprSa jo, der er rigtig mange
virksomheder, der efterspgrger det. Og kollegeraftarsparger det™.

Walter forklarer ligeledes hvordan én af primus endor baeredygtighedsprojektet oplevede
et stort pres fra sine kunder efter baeredygtiglyeldéser. Da projektet fejlede, startede han
sit eget projekt 05? Det var han ngdt til for at kunne efterkomme demesefterspgrgsel,

han fik fra sine kunder. Simpelthen for ikke at t@idem til konkurrenten.

Ydermere forekommer der en pression rent finansléltbeeredygtighedsseminaret naevntes
hvorledes man ifglge Sternrapporterorventer, at baeredygtighed vil efterspgrge flere
ingenigrydelser. Skal KAPORA veere en del af derslgdy kraever det, at KAPORA hopper
med pa trenden. Hvis ikke KAPORA kan levere beertdlggds ydelser, risikerer
virksomheden tab i omsaetnifity.

Brian papeger dog, at projektet ikke skal genneesfdor enhver pris. Der skal vaere en

sikkerhed for et gkonomisk positivt afkast for pdgt kan gennemfarés.

Morten kommenterer en anden form for pression. bj@aver ude blandt sine kunder, at de
bekymrer sig omkring deres omdgmme. Morten forklatg&eg har lige en klient nu her,
hvor vi har vaeret bade i Vietham og Kina og fulgt@m de nu producerer tingene under
ordentlige arbejdsforhold og miljgmeessige omstadratigr, fordi klienten er bekymret for
om det kan ramme dem rent imagemaesSigt”

Brian oplever ogsa en opmeerksomhed omkring virksmtemes image ud ad til. Brian
eksemplificerer med den EU styrede karbon handah Med, at denne kvote bliver mindre
og mindre. | stedet for at opk@be kvoter fra addnele, ser Brian, at kunderije..] vil lave
besparelserne selv, fordi de ved, at det er engrigérlig sag i pressen, hvis man har veeret

ude og kabe aflad i stedet for at lave besparetsestiv.””.

" Bilag 2, s. 102, linje 2

2 Bilag 3, s. 109, linje 4

3 En rapport omhandlende effekterne den globale @kbhar p& klimaet og den globale opvarmning. Sérev
af Lord Stern af Brentford for den Britiske regeyin

" Bilag 5, s. 134, linje 4-8

S Bilag 4, s. 124, linje 3 (resten af afsnit)

S Bilag 2, s. 96, linje 27

" Bilag 4, s. 122, linje 2
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Problematikker

Ud fra mine interviewpersoners argumenter leesefgégende problematikker for formalet

med baeredygtighedsprojektet:

>  Mal-middel relationer
»  Indstilling

»  Forskellige typer pression

Gennem det meste af afsnittet leeser jeg adskileligdl-middel relationer, som
interviewpersonerne samt baeredygtighedsseminastitiep Nogle gange er gkonomi malet
og andre gange er etik malet En etisk beslutnirad) Istragtes som at midlet, man nar malet
med, er vigtigst. Hvor det modsatte er geeldendedesdgkonomisk strategiske beslutning,
fordi de forretningsgkonomiske overvejelser inddeol specifikke forventninger til
beslutningens konsekvens. Af etiske argumenterheorfor KAPORA skulle gennemfare
projektet, kan naevnes klimakrisen, fremtidige uisigsamt ansvar. Af gkonomisk
strategiske argumenter kan nesevnes, profit, nye etirigsmuligheder samt
konkurrencedygtighed. Der foreligger ogsa argunvesuen er bade etiske og strategiske, og
derfor sveere at adskille. Argumentetet eneste rigtige at gdré en gkonomisk og etisk

kontekst, samt det at skabe veerdi for sharehaolgstakeholder.

Et andet punkt er den menneskelige indstillingnlgéver den menneskelige bevidstggrelse
tematiseret, men denne gang som indstilling og ikkedenhed. Medarbejderens og
virksomhedens bevidstgarelse bliver veesentlig egedelsen for, hvorfor KAPORA skal
udfagre beeredygtighedsprojektet. Metaforen omkriitgnic og menneskets overlegenhed,
som blev praesenteret til baeredygtighedsseminageserl jeg som en hybris-nemesis
forteelling. Pointen er, at mennesket skal holdenigeed sin ’superior-of-the-world’
udvikling. For at komme denne tendens til bundeg\ar det af KAPORA, at medarbejderen
er med pa den beeredygtige bglge. Deraf kommer angieh omkring baeredygtig
veerdiskabelse, som, med en gennemsyrende effektold til hele virksomheden vurderes,

kan effektivisere baeredygtige initiativer hos derkedte. Baeredygtighed skal altsa fremsta
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som en veerdi i medarbejderen Endelig leeser jegaiddsen, hvorledes tidens kriser ogsa
stiller krav til selvforholdet, nar det kommer am walg og muligheder. KAPORAsS
modningsproces  forekommer relevant i opgegret medilkenwwv grad af
beeredygtighedsradgivning KAPORA egentlig selv kae.y At projektet aldrig blev
gennemfgrt indikerer en skelnen mellem den indsgilKAPORA lagde ud med, overfor den
aktualitet KAPORA var i stand til at realisere.

En mere strategisk begrundelse for et baeredygtgghiepekt er, at KAPORA er ngdt til det
pa grund af den pression, der kommer fra forskelkgder, bade direkte og indirekte, og
som KAPORA fgler sig ngdsaget til at reagere pAPRRA oplever pres fra regeringen og
kunderne for ikke at naevne et altoverskyggende @kisk pres internt i organisationen.
Uden rentabel gkonomi vil KAPORA ikke veere i staidat imgdekomme den voksende
efterspargsel pa beeredygtigheds ydelser, som pékrafv dens omgivelser. En positiv

omseaetning bliver en forudsaetning for baeredygtigaiiver i KAPORA.

4.3. Hvad er forholdet mellem idealer og realitete?

Til beeredygtighedsseminaret var der uenighed omgldaidealer, projektgruppen fremsatte,
og de idealer, de deltagende besad. Nogle mentedlat om at veere "den mest excellente
sustainability konsulent” blandt 80 % af de vigteg&under var for ambitigst og derfor ikke
holdbart. Andre mente, malet simpelthen ikke vamigimst nok. Der foreld en skelnen
mellem forskellige idealiteter samt, hvad der ik kunne aktualiseré®.Der blev ogs&
stillet spgrgsmalstegn vedrgrende KAPORAs rolle; dét kom til projektets ideal og
virkelighedens realitet. Skulle KAPORA f.eks. ogsterferere i kundens gnsker og endelige
beslutning. Et eksempel blev givet omkring kundeessourceforbrug. Skulle en klient
bestille et byggeri, der stillede store krav tiskkisive men bezeredygtige materialer, nar et
lignende byggeri kunne bygges lige sa beeredygtiggn uden at frase med verdens
begreensede ressourcer. KAPORA kunne i princippete bistillet til ansvar, var

forretningschefens argument, for at frase med ressme. Hvilket ville stille hele

8 Bilag 5, s. 131, linje 10 (resten af afsnittet)
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organisationen i et darligt lys pa trods af, at KA blot stillede sin radgivning til radighed

for kunden’®

Det var en forudsaetning og derfor ogsa en reafiteden kortsigtede indtjening i KAPORA
var pa plads, inden koncernen kunne eksperimentéege med det interne projekt. Morten
beskriver det som det eneste fornuftige at §btelisse tider er virksomheder generelt blevet
mere forsigtige, nar det geelder finansielle invésger i tvivisomme projekter. KAPORA
foler sig ogsa ngdsaget til at taenke kortsigtetokgsere pa at blive fakturerbar, fgrend det
kan fortszette med langsigtede og beeredygtighedtafpender. Dette blev ogsa et eftertragtet
ideal til beeredygtighedsseminaret. Der blev omstdin forventning om, at KAPORA ville
opna en gkonomisk fordel ved at fuldfare baeredigtigprojektet. | dette ideal var det
allerede en forudseetning at malet kunne nas. DRefteste pa ny kritik fra de deltagende
forretningschefer, som stillede spgrgsmalstegn VKAPORAs kompetencer og
konkurrencemeessige fordele inden for beeredygtigbed.blev ytret tvivi om, KAPORA i
det hele taget var pa niveau med de starste kogkiem. For mange af de tilstedevaerende var
KAPORA ganske enkelt ikke dygtig nok til at kunmalisere s& ambitigst et id&al.

Det var en forventning i projektgruppen, at gennensdél af projektet ville skabe en
omseetningsforggelse pa 15-20 %. Selv hvis foregelsen” var pa 10 %, ville det stadig
veaere en attraktiv investering. Dette ideal vartstabp omkring forretningscheferne inden
beeredygtighedsseminaret, selvom det under semikarete tyde pa det modsatte. Her
stillede forretningscheferne spgrgsmalstegn ved fileansielle analyses trovaerdighed.
Projektgruppen oplevede en mangel pa stette fretfongscheferne pa trods af, at disse i
forvejen havde givet grant lys for projektet. Fodmelserne til baeredygtighedsprojektet
startede allerede i begyndelsen af 2008, hvor §ikiasen endnu ikke for alvor havde ramt
Danmark, og KAPORAs omseetning var stigende. Prejeidev stoppet, sa det vides ikke
om forudseetningerne ville have holdt stik, men dat Mortens vurdering, at
omsaetningsnedgangen, som har veeret en naturlig &lfjnanskrisens indtog i Danmark,

havde veeret knap sa stor, hvis projektet var bigeehemfart?

" Bilag 5, s. 133, linje 1

8 Bilag 2, s. 100, linje 10

8 Bilag 5, s. 134, linje 9 (resten af afsnittet)
8 Bilag 2, s. 103, linje 19
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Det var for Morten ideelt at fa implementeret beeredygtigheds vaerdi den enkelte
medarbejder. Han beskriver det som en kolossalgersam vil tilfgre et starre engagement
og produktivitet hos den enkelte. Beeredygtighediskltsa begrebsliggares i virksomheden,
og dette skulle i Mortens terminologi ske via edranveerdiskabelse hos medarbejderen. Men
dette blev forpasset, da projektet fejl&de.

Brian er et godt eksempel pa en ansat, der hareMsveerdii sig. Brians erfaring med sit
eget ideal hos kunden i forhold til kundens egealitet, er til tider meget frustrerende for
ham. Brian eksemplificerer med staten. Hvis nogamtikenke langsigtet, forklarer Brian, bar
det veere staten. Alligevel kan staten veelge beslygn, som ikke giver mening i en
beeredygtig kontekst, fordi man vil forsgge at sppemge. Ved at spare pa indkegb af
materiale opnar man oftest at kgbe darligere naégrisom bliver slidt hurtigere, skal
udskiftes eller som kan risikere at belaste milppete. Lagsninger som i sidste ende er mere
omkostningsfulde end hvis man havde valgt det @y(pé kort sigt) men mere baeredygtige
alternativ fra starten. Baeredygtigt materiale ogdsyi koster penge, men vil spare penge i
det lange lgb, og p& denne made kan beeredygtigheskonomi godt hsenge samnfén.
Selvom initiativet og viljen er til stede, kan sadeget som gkonomi sendre realitetens gang.
Ydermere finder Brian det frustrerende, nar han damsulent gnsker at give en god
radgivning og ikke kan finde fodfeeste. Som an$a&PORA har Brian en forventning om at
veere med til at Igfte samfundet i en god retfinged netop at yde baeredygtigheds

radgivning. Han oplever derfor i saerlig grad fotkkemellem ideal og realitet.

Hvis projektgruppen havde formaet at bevise, ajefitet ville blive en succes, havde det
ogsa vaeret nemmere at overbevise forretningscleefemn at fortseette projektet. Brian
foreslar, at man skulle have forsggt, at seelgenidéekunder, inden man praesenterede
projektet for ledelsen, for pa den made at visdoateptet virker. KAPORA er ikke bange
for at investere i interne projekter og gode idéer,] men pa et eller andet tidspunkt sa
holder vi op, hvis ikke at vi kan se at det sefférN&r ideologien kraever h&ndfaste beviser,
er det sveert at fgre den ud i livet, hvilket Braartyder, var en ngdvendighed, for at projektet

skulle fortseette.

8 Bilag 2, s. 101, linje 9
8 Bilag 4, s. 120-121, linje 3 (hele afsnittet)
% Bilag 4, s. 121, linje 8
% Bilag 4, s. 124, linje 4
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Walter er nu ikke enig i Brians forslag. Walter davbrug for at arbejde internt med
beeredygtighed, og tro pa konceptet. Derfor villeltéraforetraekke at have arbejdet med
projektet internt i virksomheden farst, inden kaote¢ skulle ud og sezelges til kundeffe.
Walter ser beaeredygtighedsprojektet som en vigtigngsproces, som han har laert rigtig
meget af. Han faler sig i dag bedre rustet tiBagive virksomheder indenfor bzaeredygtighed.
Der forekommer en skelnen mellem Brians (og fortiggtdelsens) ideal og Walters ideal.
Egentlig repreesenterer Brian og Walter begge KAPOMRMAans forslag preesenterer
KAPORA som en virksomhed, som selvfglgelig — ligasenhver anden virksomhed, ikke er
interesseret i at investere i et projekt med fge hisici. Walter derimod repraesenterer ogsa
KAPORA, men som konsulent, der er ngdt til at téospn radgivning, farend han kan ga ud

og seelge den, hvilket stemmer overens med Mortamrdigkabelse.

Walter kommenterer ogsa KAPORAs manglende stilliggh til baeredygtighed da projektet
startede. Beveeggrunden med baeredygtighedsprojektetat nu skulle KAPORA ud og
seelge baeredygtige ydelser, men det kan ikke ladgase favirksomhedeiar taget stilling

til beeredygtighed® KAPORA er ngdt til, at finde ud hvad de @nskeregirsesentere.

Brian uddyber!Vil vi vaere dem, der har de beskidte stavler ellévi prave at treede sa let
som muligt? Vil vi hjeelpe lokalbefolkningen [...] ksa nogle af alle de her emner, dem skal
man ligesom have besluttet oppe pa ledelsesnitéda.man ikke far dem besluttet dér, sa
glem det, s& er det allerede sejlet skeevt [...For Brian er beeredygtighed et
ledelseskoncept, og der skal veere en rad trad mélead ledelsen gnsker og de ydelser, der
seelges i koncernen. Sa ledelsen skal foretage gathieg om, hvorvidt de vil investere i
beeredygtig teenkning eller ej. Farst nar denne besly tages, kan baeredygtighed
gennemsyres i organisationen. Ikke for.

Dette leder op til Mortens argument om en virksodsghmodenhed. En virksomhed skal ikke
forsgge at vaere mere end den er eller preestereeandrden kan, men blot gare det den er
bedst til.

Walter forklarer, at beaeredygtighedsprojektet skuligere et hurtigt forlgb. Det blev

efterfalgende forlaenget med et %2 ar. Forleengelégmaogektet indebar, at forlgbet for det

8 Bilag 3, s. 114, linje 21
8 Bilag 3, s. 108, linje 12 (resten af afsnittet)
8 Bilag 4, 123, linje 11
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farste blev meget dyrere, men ogsa at forventnivegdit projektet blev sa meget hgjere.
Oprindeligt var analyseforlgbet lagt i sommerpegiodhvor der typisk er tid til interne
projekter. Forleengelsen af projektet resulterede analysefasen la oveni andre fakturerbare
projekter, hvilket bl.a. gjorde, at projektgruppen ogsa skulle koncentrere sig om andre
projekter. | forsgget pa at forbedre beeredygtighemjektet blev det i Walters gjne sat op pa
en piedestal. Det blev ikke muligt at levere, heaganisationen forventede. Eksempelvis det
jordneere, som mange af forretningscheferne gav ykidtfor, de savnede til
baeredygtighedsseminar@tWalter pointerer, at der gaelder andre spilleregke interne
projekter end ved eksterne projekter i en virksomndem KAPORA. Til at starte med fandt
Walter projektet godt struktureret. Der var en etyuppe, en projekigruppe og en
projektleder, og ansvarsomraderne var ogsa distrédwd. Meridet, som ikke var pa plads,
var ansvarsforholdende mellem styregruppen og gtgjeppen®’. Dette resulterede i,
forteeller Walter, at styregruppen tog nogle beshgtar, som ikke var debatteret med
projektgruppen, og ugennemteenkte beslutninger Wiest ud. Eksempelvis syntes
styregruppen ikke, at organisationen kom ordemtiggl. Analysefasen blev derfor forlaenget.
Brian kommenterer selvsamme problematik og forsééirprocessen ikke har veeret hurtig
nok. Det har medfgart flere ressourcer at gore msme laengere, hvilket naturligvis har gjort
hele projektet dyrere end farst antaget. At brugenge ressourcer pa et internt projekt
behgver ikke at vaere problematisk, men at brugemfange ressourcer pa et projekt, som
ganske enkelt ikke er skarpt nok, er ikke holdBart.

Morten mener ogsa, at arsagen var at projektet Vekeforankret nok i ledelsen. Den ene
halvdel af de deltagende var fuldsteendig vild nuen, hvorimod den anden halvdel sa for
mange faresignaler til, at det var sikkert at fatt®. S& der var ikke overensstemmelse

mellem processen og aktualiseringen, hvilket owede projektgruppeti.

Problematikker

Benaevnelsesveerdige problematikker i ovenstaendé kfser jeg som vaerende:

»  @konomisk forudsaetning

0 Bilag 3, s. 109-110, linje 25 (resten af afsnjttet
%1 Bilag 3, s. 109, linje 21

92 Bilag 4, s. 123, linje 20

% Bilag 2, s. 98, linje 26 (resten af afsnittet)
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»  Ledelseskoncept
»  Veerdiskabelse

Pa trods af at baeredygtighed betegnes som veerdetieriesteigtige at ggre” jeevnfar det
forrige analyseafsnit, kan jeg ikke komme uden atrder argumenteres for, at baeredygtige
initiativer er underlagt en gkonomisk forudsaetnimglen KAPORA kan engagere sig 100 %
i beeredygtighedsprojektet, ma den kortsigtede emdig farst veere pa plads, hvilket jeg
leeser ud fra argumenterne som veaerende “"det efoestdtigeat gare” i disse tider. Hvorvidt
finanskrisen ville betyde en indvirkning pa besiogen om at standse projektet, er der delte
meninger om. Morten fremhaever, at omseetningsneégangiligvis havde vaeret mindre,
hvis projektet havde fortsat. Morten antyder faktiat projektet ikke skulle have veeret

nedlagt.

En skelnen mellem indre veerdi og ledelse bidragegsao til spaendinger i
interviewpersonernes argumentationer. Pa den eleefastholdes vigtigheden af ledelsens
stillingtagen vedrgrende gennemsyring af baeredygtiggennem hele organisationen, og pa
den anden side ngdvendigheden af den ansattes vaereéi. Walther argumenterer for
vigtigheden af, at de ansatte tror pa konceptetidgkan ga ud og salge det. Dette indebaerer
intern forarbejdning. Brian argumenterer for, atddlsen skal give gregnt lys for
implementering af konceptet, fgrend hele orgarosath kan gennemsyres. Ud fra begge
argumentationer leeser jeg, at gennemsyring kroesiagtlse fra bade ledelse og ansatte,
men der fremkommer ikke et bud g&ordanen gennemsyring kan realiseres. Ydermere
leeser jeg ogsa, at interviewpersonerne mangledi#etaimineret stillingtagen fra ledelsen,
hvilket forekom meget tydeligt pa bzeredygtighedseanet. Her oplevede projektgruppen,
at projektet ikke var nok forankret i ledelsen pdds af, at de forinden havde modtaget

opbakning omkring det.

For Brian handler baeredygtighed indstillingsmaessigt at lgfte samfundet i den rigtige
retning. Flere af mine interviewpersoner menemnatlarbejderen bedst er i stand til dette,
nar denne tror pa konceptet. Hvorfor indstillingfdema tydes at omhandle en indre og ydre
veerdiskabelse. Da projektet blev standset, mangldele en ordentlig afslutning pa

projektforlgbet. Det lange forberedelses- og adrembssige forlgb var spildt, erfaringer
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dannet under projektet blev ikke sat i brug, ogheddtoningen gik generelt bare i sort. Jeg
tolker det som, at forventningen om en ny sera faPRRA blev slaet itu. Forestillingen om
baeredygtighed som en gennemsyrende effekt blevetpéom et tilbagetraek, hvorimod den
indre veerdi maske blot blev staerkere. Dette laeggisper ud fra interviewpersonernes staerke
folelser og argumenter omkring projektet savel dosredygtighed generelt. Jeg tolker
derfor, at en ledelses stillingtagen ikke behgvesirie afgarende for i hvilken retning, den

indre veerdiskabelse for de ansatte udvikler sig i.

4.4. Hvilke argumenter bliver brugt til at forklare , hvorfor projektet blev
sat i bero?

Morten vurderer, at der var to arsager til, at @ktgt blev sat i bero. Den ene, og det er ogsa
den, Morten mener, er mest herskende i virksomhesteimanskrisen?[...] finanskrisen er

en reel arsag til, at det blev lukket ned. Detjsgrogsa i andre virksomheder, som jeg ogsa
selv arbejder med, at der har man simpelthen lukleet for den slags projekter, som man
faktisk synes er ganske sunde og fornuftige 2. KAPORA matte skeere ned pa den slags
aktiviteter sdsom det interne projekt, og fokuseéeat overleve finanskrisen. Den anden
arsag laegger Morten pa den magtbase, der var ognrajektet. Projektet var ikke forankret
nok i topledelsen, hvilket har gjort det muligt fenkeltpersoner i ledelsen at influere
beslutningstagerne. Morten forklarer, at der vaet skdskiftning i topledelsen, og at dette
skift havde gjort det muligt at pavirke ledelsendrgivl omkring projektets realisering.
Dette havde muligvis ikke kunne lade sig gare, wvigektet havde vaeret mere forankret.
Morten forklarer, at topledelsen og forretningsehneé var delt op i to gruppeDer var en
halvdel, som var fuldsteendig vild med det, og efearhalvdel, som — det her var fandme for
farligt.” °°.

Walter har ligeledes to teorier om, hvorfor progtkblev sat i bero. Begge laegger op til
Mortens udleegning. Den ene melding var, at den midtmérende direktar ikke turde seette sa
stort et apparat i gang med finanskrisen lurende tundt om hjgrnet. Gennemfgrsel af
projektet ville indebsere mange omkostningsfuldesaoescer, som simpelthen var for

risikabelt pa nuveerende tidspunkt. Den anden mgidam, at forretningscheferne ikke troede

% Bilag 2, s. 98, linje 16
% Bilag 2, s. 98, linje 27
% Bilag 2, s. 99, linje 20
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pa projektet. Det var simpelthen ikke jordbundek.\Walter siger:Vi havde kun faet fat i
de strategiske perspektiver omkring det, men vdeakke fat i, hvad det reelt er for nogle
ting, KAPORA kan levere og skal levere, og hvontiam gor det®’.

Havde projektet veeret mere konkret, havde det vemstmere at fuldfgre, mener Brian.
Formalet med beeredygtighedsprojektet var at sattdeda beeredygtighedslser, KAPORA
rader over, under et sakaldt paraplykoncept. MaarBoplevede projektet som dt.”][det
nok] blev slaet lidt for — en lille smule for flufbp i princippet. Eller ikke konkret nok til, at
det var nemt for folk at stikke en pind i og sigepen det betyder sa, at vi szelger de og de
produkter [...]"%.

Fejlen 1a i, at projektgruppen ikke leverede dety dkulle, mener Walter. Der manglede den
jordnaere substans, som skulle forklamgprdan organisationen skulle realisere projektet.

Havde projektgruppen kunnet levere dette, er Watigvl om, at projektet var sat i befd.

Det besluttes at lukke ned for projektet fuldstagnfiet, mener Morten, var en fejl. Han er
enig i, at projektet skulle neddeempes, fordi detvhbligtigt, at fokusere pa KAPORAs
kortsigtede fakturerbarhed. Men det skulle ikkeeséakket 100 % ned. Efterfglgende har det
vist sig, at ledelsen har erkendt, at det var gnDenne erkendelse afspejler sig i de seneste
beeredygtigheds og CSR relateret initiativer i virkbieder?® Reaktionen pa idealet fejlede,
men forlgbet iveerksatte nye idealer. Faktisk han fip@dt Morten om at tage fat der, hvor
projektet slap, da han for nylig blev udnaevnt titnability Managet®*

Brian er ikke overbevist om, at det var en dartl§ at stoppe projektet. Pa trods af alle de
fordele Brian ville opna rent arbejdsmeessigt, hetilille veere til gavn for kunder sa vel som
kolleger, kan han vaere bekymret for, at projekéetpd vej ud af en forkert gréff Brian var
bekymret for, om der i det hele taget ville vaere edterspargsel pa projektet, og om
konceptet kunne lade sig gare. | sidste ende haddteom for KAPORA at tjene penge, sa

rent kommercielt skulle projektet veere profitalfeitat kunne fortsaette

" Bilag 3, s. 107, linje 14
% Bilag 4 s. 122, linje 24
% Bilag 3, s. 109, linje 8
10 Bjlag 2, s. 106, linje 1
11 Bjlag 2, s. 101, linje 1
192 Bjlag 4, s. 126, linje 19
193 Bjlag 4 s. 124, linje 8
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Problematikker

Af vaesentlige problematikker sammenfatter jeg tedafsnit to punkter:

> Finanskrise

»  Manglende konkrethed

Ud fra de givne argumenter tyder meget pa, at dehPORA ikke er givet et enslydende
svar pa, hvorfor baeredygtighedsprojektet blev $&tro. Iszer ser jeg to fremherskende teser.
Den fgrste tese gar pa, at tidspunktet for projekiee var det rette. Det blev en hgjere
prioritet at overleve finanskrisen og dermed fokasea virksomhedens lgnsomhed og
medarbejdernes udfakturering. Den anden tese gaatpgrojektet ikke var tilstreekkeligt
konkret. Det bliver neevnt flere gange, at projekeatfor "fluffy” og ikke jordbunden nok til,

at ledelsen turde satse pa projektet. Ligeledesnaegteres der for, at havde projektet veeret

mere afgreenset samt operationelt orienteret, sdetanaske ikke blevet standset.

Jeg leeser en spaending omkring, hvorvidt projekigteshave veeret standset eller ej. Morten
forteeller, at ledelsen senere har erkendt, at deewn fejl at nedlsegge projektet. Men andre
argumenter tyder ogsa pa, at projektet var pa degfuen forkert tangent. Denne spaending
ger det vanskeligt at vurdere, om det var det @ttstandse projektet eller ej. Var projektet
pa vej ud af en forkert gren, kan det umiddelbakevrigtigt at standse det. Men blev det

standset pga. finanskrisen, stiller det spgrgsegisted projektets veerdigrundlag.

4.5. Opsamling pa farste analyse

Det er nogle af de samme tematikker som gar igéenne farste analyse. Pa grundlag af
disse er det mulig, at sammenfatte tre overordregd&e problemstillinger, som vil blive

overfart til neeste fase af min analyse:
»  Holisme

»  Indstilling

>  Forhold mellem etisk malsaetning og gkonomisk ratien
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Holisme

Den holistiske problemstilling indtreeder ved argamagionen for, hvad baeredygtighed er,
som ikke adskiller sig meget fra de teoretiske arguter. Der forekommer faktisk en vis
overensstemmelse. Baeredygtighed beskrives begderstem en made at leve i dag pa,
uden at det skal vaere pa kompromis med fremtidetkett henvender sig til den holistiske
tankegang. Med holisme menes helhed og sammenhdesmag, ihvilket jeg leeser er én af
forudseetningerne for en baeredygtig tilgang.

Jeg leeser en spaending i analysen om baeredygtightdeeerdighed. Der forekommer ikke
nogen garanti blandt argumentationerne for, at thggtye initiativer ikke tager mere fra
jorden, end der gives tilbage. Og nar beeredygtighetégnes som veerende en langsigtet
proces, vil det ikke vides i dag, om initiativeragentlig er frugtbare i fremtiden. En vis
skepticisme forekommer altsd relevant, vil jeg menér baeredygtige handlinger skal

vurderes.

Indstilling

Den indstillingsmaessige problematik har flere tékkar og de analyserede argumentationer
kommer ind pa bevidstggrelse og indre vaerdi.

Afhaengig af hvor moden en virksomhed er, leeser a¢gden er gearet til et vist
baeredygtigheds ambitionsniveau. Modenhed indikererform for bevidstggrelse, som
virksomheden er ngdt til at gere sig klart, indean ckan begive sig ud i baeredygtige
initiativer. Det er veesentligt, at bade de ansagevirksomheden er dbne over for denne
bevidstliggarelse, da den kan medfare en effelereisde gennemsyring af beeredygtigheds
veerdiskabelse i organisationen.

Hvilket fgrer mig over til den anden indstillingsesge tematik, nemlig den indre veerdi. Jeg
leeser en spaending omkring, hvordan indre veerdi iethikelte medarbejder kan realiseres. Et
argument siger, at en egentlig gennemsyring maeskars ledelsen for dernaest bevaege sig
ned igennem organisationen ud til den enkelte. Wa min tolkning af de tre
interviewpersoner, jeg har talt med, leeser jegndte veerdi er betydningsfuldt, men at det
ikke behgver at vaere afheengig af ledelsens bestuthivilket jeg forstar som at en egentlig

gennemsyring af virksomheden ikke behgver at stztet ledelsesplan, men i stedet kan
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veere foranlediget af en indre veerdi hos de ansktigo forekommer der en speending
omkring om gennemsyring kan veere et produkt afestelsesmeessig beslutning eller et

produkt af en indre veerdi.

Forhold mellem etisk malsaetning og akonomisk raticale

En veesentlig problematik gennem det meste af agralgs spaendingen omkring etiske og
gkonomiske malsaetninger. Nogle gange argumentezesfod etiske malsaetninger med
gkonomiske fordele og andre gange gkonomiske fomedl etiske bivirkninger. Jeg laeser
en spaending i mal-middel relationen, fordi beereidpgid pa den ene side argumenteres for
at veere "det enestdgtige at gare”, hvorimod profit pa den anden side faddasom
veerende "det enesternuftigeat gare”. Ydermere opfatter jeg argumenterne amgkpirofit,
som veerende vejen frem til baeredygtige lgsningeisigende. Der argumenteres for, at
baeredygtighedsprojektet kunne veere medvirkendemaeetningsnedgangen for KAPORA
under finanskrisen ville have veeret mindre, hvoldfaredygtighed maske kunne have veeret

lzsningen pa virksomhedens finansielle krise.
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5. Historisk kontekst

Forste analyse er overstaet, og sammenfatning&aiebshandles pa ny med et filosofisk
perspektiv. Inden den anden analyse vil begyndejegi farst gennemga den ngdvendige
teori. Nedenstaende teoriafsnit vil ga i dybden niecemy Benthams og Immanuel Kants

filosofiske etik.

5.1. Jeremy Bentham

Der refereres ofte til Jeremy Bentham, nar emnetrker ind pa utilitarisme. Bentham var
ikke grundleeggeren af den utilitaristiske tankegamgn ophavsmand til den klassiske
utilitarisme, som vi kender den i dag. Felgendaiafsl kort opridse Benthams baggrund og

hans bidrag til utilitarismen. Afslutningsvis vég afrunde Bentham med et kritisk blik.

Kort oprids
Jeremy Bentham (1748-1832) er fadt og opvoksenidbn, England. Bentham reagerede pa

en, ifglge ham, manglende humanitet i den borgente savel som i strafferetten. Denne
reaktion var et produkt af den tid, han leveden.tll som var preeget af den industrielle
revolution og de gkonomiske skift den kontribueraded revolutionen i Amerika og

Frankrig. For ikke at naevne en omrokering i dediti@anelle klasseadskillelse som medfarte
middelklassens stigende indflydelse. Inspirerettidfigere filosoffers veerker omkring

maksimal nytte og lykke arbejdede Bentham pa atdmisere den engelske lovgivning. En
moralisering af retssystemet ville kunne skabesgadfghed og lighed for alle uanset race og

klasse, hvilket blev begyndelsen p& den utilitatist tradition:®*

Utilitarisme

Som beskrevet foroven var det Benthams mal at hise@nden engelske lovgivning, hvilket
han mente ville resultere i et mere retfeerdigt semthffor alle. Som udgangspunkt for den

utilitaristiske retning papegede Bentham, at alEnmeskers handlinger er et resultat af en

104 hitp://www.iep.utm.edu/bentham/
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streeben efter, hvad individet finder veerdifuldh-apnaelse af glaede og lyst samt fraveer af

smerte og lidels&”

Bentham skrev:

Nature has placed mankind under the governancewof $overeign masters, pain and
pleasure. It is for them alone to point out whataugyht to do, as well as to determine what
we shall do. On the one hand the standard of regd wrong, on the other the chain of
causes and effects, are fastened to their throhey Govern us in all we do, in all we say, in

all we think [...]2°®

Bentham fulgte en hedonistisk psykologi i forsgget at beskrive fundamentet for
utilitarismen. Dette betyder, at Benthams filodain betegnes som en konsekvens-etik, idet
menneskets hverdag opfyldes af forfglgelsen afigeenhdl, specielt malet om starst mulig
nytte for flest mennesker. Ud fra todelingen mellgst og smerte skelnede Bentham mellem
rigtig og forkert, hvor en rigtig handling medfareytte og lyst, og en forkert handling
medfarer smerte og lidelse. Menneskets handlingat bedemmes ud fra dets totale
samfundsmaessige nyttevirkning og ikke en moralsietsd vurdering. Dette kaldte Bentham

for det utilitaristiske princip:

By the principle of utility is meant that principlehich approves or disapproves of every
action whatsoever, according to the tendency whichppears to have to augment or
diminish the happiness of the party whose inteigeBt question: or, what is the same thing

in other words, to promote or to oppose that happi®’

Definitionen for hvad der er moralsk godt, mententBam, kan overfgres til, hvad der er
bedst for folket. Dvs. handlinger, der udger stersilig nytte og lyst for flest mulige

mennesker. For at klargare dette opstillede Bentleanreekke kriterier for, hvornar en
handling kan betegnes som veerende nyttig. Nemlig handlingen producerer fordele,

gavn, gleede, godhed eller lyst. Det er ogsa reteatavurdere, hvis udkommet af nytten ikke

195 Nyeng s. 40
106 Bentham s. 11
7 |bid s. 11-12
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er positiv, om den i stedet adskiller sig fra smedndskab eller ulykkelighe® P4 trods af

at alle mennesker har indlagt i sig en streebemn é&ene lyst, er lysten individuel. Men siden
Benthams utilitarisme handler om stgrst mulig lykikedlest mennesker, er bestraebelserne
efter lyst og lykke ogsa det, der binder menneskeammen. Formalet med utilitarisme er at
bringe mest mulig nytte til samfundet, hvorfor éetop til det enkelte menneske at opfylde
dette ud fra sine individuelle handlinger. Med sanafets interesse i fokus vil selviske
handlinger derfor ikke altid veere moralske pa trafjsat de bringer stor lykke til den enkelte.
F.eks. kan det ikke veere i samfundets interesseeatbliver begdet indbrud. Bentham
vurderede, at denne adfaerd kan reguleres saledalsadfeerd rettes mod lystfrembringende
aktioner frem for smertefremkaldende handlinger.rf@evar Bentham fortaler for et
statsreguleret samfund, som via lovgivningen skadre, at forkerte handlinger bliver valgt
eller i det mindste bliver begreenset. Dette karegaed at gare forkerte handlinger mindre

attraktive ved at tilknytte en straf til de ugns&exktioner®

Hos Bentham var alle mennesker ligeveerdige, ogshainede derfor ikke mellem klasse,
formue, ken osv. Det har ingen betydning om dernrsstanulige nytte ligger hos

underklassen, de rige eller kvinderne. Sa leengé melsgt nytte for flest mennesker er det,
der bliver efterstraebt. Dette synspunkt indebaBeaitham ikke skelnede mellem forskellige
former for kvaliteter inden for lyst-genren, men elukkende koncentrerede sig om
kvantiteten af lyst!® Alene fordi det er maengden af nytte, der er irs®aat, og ikke

kvaliteten, idet kvantitet er nemmere at male evalitet. Via denne konklusion udformede

Bentham sin nyttekalkule.

Nyttekalkulen

Bentham udviklede en beregningsmodel, en kalkukr dyst og ulyst, hvor de forskellige
faktorer, mennesket skal tage hgjde for, blivertibps Denne lystkalkule skal gere det
muligt for det enkelte menneske adregneden bedste handling. Dvs. den handling, der

giver mest nytte. Bentham arbejdede med syv faktdre

198 |hid s. 12

19 Nyeng s. 42-43
110 bid s. 41-43

111 Bentham s. 38-39
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Intensitet

Varighed
Sandsynlighed

Neer eller fjern fremtid
Frugtbarhed

Renhed

Udstraekning

N o g bk~ b E

De syv omsteendigheder kraever hver isaer overvejesar er vigtige for at afggre, hvorvidt
en handling er lyst- eller smertefremkaldende. Lggt smerte bliver de instrumenter,
individet kan bruge til at beregne sin handlingftad For at dette kan lade sig ggre, mente
Bentham, at det er vigtigt individet kender til vien af smerte og lyst. De fire farste
omstaendigheder indikerer alle elementer af lysédlies smertens veerdi, som kan hjeelpe den

enkelte i at vurdere sin handling.

Intensitethandler om, hvor kraftig og steerk positiv ellegatv veerdi en handling har,
hvilket pavirker de seks andre omsteendigheder. &rdien meget intens, vil de andre
omstaendigheder tilsvarende veere steerk€erighed indebaerer, om den negative eller
positive veerdis pavirkning tidsmaessigt er kortreldmg. Eksempelvis vil en handling, som
byder pa smerte, vaere mere attraktiv, hvis sméai@ner kortvarig sammenlignet med, om
den er langvarig. Ligeledes sandsynligpgsa en overvejende faktor, idet mennesket er mere
tilbgjeligt til at veelge handlinger, hvor et pogitiesultat er mere sikkert og abenlyst. Den
fierde og sidste veerdimaessige omstaendighed hamdleeerog fiern fremtid Optimering af
nytte kan ske pa kort eller langt sigt, og det skalleres om en nyttig handling med lange
udsigter er bedre end et alternativ, der kan ferldgn samlede nytte her og nu. Igen en
vurderingssag.

De fglgende to omsteendigheder omhandler handlingesssekvenser.Frugtbarhed
indebaerer om handlingen forarsager andre posiligereegative aktioner, dvs. lyst falges af
mere lyst eller smerte fglges af mere smé&enhedmhandler det modsatte, nemlig om lyst

giver anledning til smerte og omvendt om smerteiganledning til lyst.
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Den sidste omstendighed handler om aktionedstreekning dvs. hvor mange bliver

pavirket af handlingeh'?

Bentham papegede, hvorledes kalkulen skal berggtedg smertesiden af en pagaeldende
handling gennem alle syv omsteendigheder. Hvis maingé/ider bliver pavirket af
handlingen, skal der udregnes en kalkule for h¥edisse, for dernaest at opsummere et
samlet resultat. Dette resultat er afggrende faor, mndlingen er moralsk rigtig. Bliver
resultatet negativt, det vil sige, hvis handlingéresultere i mere smerte end lyst, er det op
tii den enkelte at vurdere, om den pageeldende imandil veere mindre negativ end
alternative handlinger. Ergo skal individet veelga anindste af to eller flere onder, hvilket
tydeligger, at nytteprincippet ogsd handler om @tmindske smerte, hvor lyst ikke er
realiserbart!®

Bentham beskrev aldrig saerlig detaljeret, hvorleesyttekalkule i praksis udregnes.

Udover nyttekalkulen udviklede Bentham ogsa et skewwer de lyster og smerter, et
menneske kan sta over for. Dette skema udartetilsfgprten typer lyster og tolv typer
smerter:'* Skemaet skulle ggre det nemmere for det enkatigichat benytte nyttekalkulen.
En handling skal kategoriseres som veerende enstreller smerte for dernaest at kunne
blive beregnet i nyttekalkulen. Skematiseringerelrarer ogsa en vis ensformighed saledes,

at Bentham sikrede at smerte og lyst bliver todicet hos alle.

Kritik

Benthams utilitarisme deler med andre typer utibtaer den problematik, at en grundveerdi

ma defineres for at en egentlig utilitaristisk lgneg kan realiseres. En veerdi skal

forudseettes — i Benthams utilitarisme er det lygtsmerte, for man kan beslutte om en
handling er mest nyttig for flest mulige mennesknblematikken opstar, idet Bentham selv
patager sig opgaven at skematisere 14 typer besgesbzerdige lyster og 12 typer smerter
ud fra et teoretisk grundlag — nemlig, hvad der fsatlsmaessigt vil veere bedst at straebe

efter i malet om mest nytte til flest menneskerntBams utilitarisme forekommer som en

112 1hid s. 38-39
113 hid s. 40
114 bid s. 42
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overkommelig metode, hvorpa retfeerdighed og lykke &predes ud til majoriteten af folket
blot ved at beregne en nyttekalkule ud fra katesgomgen over lyst og smerte. Dog er der

mange kritikpunkter og svagheder at anskue i atitnen.

Bentham tog ikke hgjde for individualitet og dekelte individs lykke, men interesserede sig
for det samlede velfeerd i samfundet. Ergo kan evdliveg risikere at veere direkte skadelig
for den enkelte. Dette kan eksempelvis veere i vatggdlem at redde et enkelt individ eller
en hel familie fra at drukne. | Benthams terminolog dette valg kreeve en lsengere
udregning, hvor nyttekalkulens syv omsteendighedEr md komme i betragtning, og
slutresultatet kan ende med at veere til gavn familfen p& bekostning af den enkelte.
Resultatet kan pa den anden side ogsa veere omvesigltiet viser sig, at sandsynligheden
for at individet vil overleve er stgrre end, hvismnforsgger at redde familien. Resultatet
kommer an pa nyttekalkulens resultat. Dvs. den lagdder kan garantere starst mulig
lykke for flest mulige mennesker, er den rigtigediang.

Dette bringer mig til et andet kritikpunkt, som ftiliver rejst omkring utilitarismens
realiserbarhed. Er det en etisk handling at ofreditid, hvis det kan redde 50 mennesker?
Kan man straffe én, hvis det vil bidrage med stawtte for flertallet? Saledes kan det
utilitaristiske princip tages meget bogstaveligieti fremheevelsen af det samlede gode

sagtens kan leeses, som veerende pa bekostning afikielte.

En svaghed ved utilitarismen kan laeses i udfartigheaf nyttekalkulen. At udregne en sa
kompliceret kalkule far enhver handling virker ikkeandsynlig. Herudover er selve

udregningen ogsa en indviklet proces, og udregmingeen handlings veerdi af lyst og

smerte, virker hverken mulig eller overkommeligeSielt i situationer hvor mange individer

er impliceret. Hvordan kan man overhovedet regné&qréplekse psykologiske faenomener
som lyst og smerte? Og hvad kan egentlig karaktessssom lyst og smerte? Bentham
skematiserede menneskets psykologiske liv viaksitng over de 14 typer lyster og 12 typer
smerter. Men hvordan kan man generalisere lysthogrte pa den made? Det viser tydeligt,
hvorledes Bentham i hgjere grad tog udgangspud&hisamlede masse og ikke det enkelte
individ. Ved at sammenfatte et skema, formaede HBantat skabe forudsezetningerne for,

hvornar en handling er nyttig, hvilket ligger tilumd for nyttekalkulens anvendelighed. Men
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i Benthams overvejelser er der ikke plads til indiixalitet og personlige praeferencer, idet

kalkulen kun tager udgangspunkt i, hvad der eiigtydr flest mennesker.

5.2. Immanuel Kant

Immanuel Kant var en produktiv herre, og hans nfibwabfi er blot én af mange filosofiske
tekster, som Kant beskaeftigede sig med.. SaledegdraKants filosofiske tanker ogsa
sammen i en stgrre sammenhaeng, hvorfor det kanskame at isolere én filosofi fra resten
af hans produktion. Fglgende afsnit vil kort opeidéants baggrund samt optakten til hans

moralfilosofi. Afslutningsvis vil jeg afrunde afdteét med et kritisk blik.

Kort oprids
Den tyske filosof Immanuel Kant (1724-1804) varysgplingsfilosof og steerkt praeget af den

tid, han levede i. Kants tekster blev grundlaeggedndelen kritiske filosofi. Han tog saledes
kampen op for friggrelsen af individet, hvilket agindebar et opger med bade den
rationalistiske og empiriske filosofi. Kant ads&ilsig fra andre oplysningsfilosoffer, idet han
ikke tog afstand fra Gud, men tveertimod inddraggeléranscendente tendenser i sin filosofi.
Kant havde respekt for religion, men afviste, atwihenskab om Gud var mulig. Kant
argumenterede for en filosofi, som indeholder feegreber. En filosofi baseret pa principper
a priori og ikke farvet af sansernes bedrageriskedlingsarsager.> Steerkt inspireret af
bade empirismen og rationalismen gnskede Kant\asdyeat der findes noget i etikken og i
naturvidenskaben, som vi, som fornuftsveesner, kdende via fornuften. Hans opger
handlede altsd om at argumentere for, hvorfor fidenubgr tildeles en starre rolle end den
hidtidigt havde haft i nyere filosott?

Erkendelsesteori

Som barn af oplysningstiden var Kant tilheenger @fnaturvidenskabelige tendenser, der

florerede i den tids akademiske verden. Han vae ifvisende over for at tilfgre dette aspekt

USKants. 32 +s. 84
118 Skirbekk & Gilje s. 54
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i hans filosofiske tanker. Den traditionelle emglie erkendelsesteori fastholdt, at objektet er
konstant og opnaelig rent erkendelsesmaessigt. #@ithod argumenterede for, at objektet
er foranderligt netop pa grund af menneskets stibjek. Objektet kan skifte form alt efter,
hvilket indtryk objektet er genstand for. Men oligtki sig selv er ikke sanseligt. Dette
henfgrer til Kants bergmtiéngen i sig sel(Ding an sich) med, hvilken han forklarede,
hvorledes erkendelse af selve objektet er en umedigTvaertimod er det kun muligt at opna
erkendelse ontingen, som den fremstar for,a$a denne fremtraeder i kraft af menneskets
anskuelsesformer. Kant konkluderede, at det er esd@t, som former al erkendelse ved
netop at forskyde opmeerksomheden mod erkendeldingdne frem for erkendelse af
tingene i sig selv. Han afviste sdledes empirigterarkendelsesgrundlag, som er baseret
udelukkende pé sansernes og erfaringens principn®epdeling af subjekt og objekt kaldes
den kopernikanske vending.

Erfaring er farst en realitet i det gjeblik, fortarf omsaetter sanseindtrykkene i begreber.
Kant forudsatte, at alle mennesker har de sammeipiglle former, hvorfra det kan danne
sine begreber ud fra. Kant mente, at menneskdbwmften er i stand til, at konkludere og
rationalisere sig frem til erkendelse, som hvis nesket reelt og fysisk havde oplevet
erfaringent!’ Kant afviste ikke erfaringens essentielle roliédensopbyggelse og var for s&
vidt enig i, at al erkendelse begynder med erfariMgn Kant mente, at al erkendelse er
bundet op pa forudbestemte former, som er almeiwg/log n@dvendige. Uden disse former
kan erkendelse ganske enkelt ikke eksistere. Hesnmsket er i stand til at anerkende og
forsta disse former, er mennesket ogsa i standatilnd frem til erkendelse forud for
erfaringen. Det vil sige a priori. Formerne, Kantstillede, er generelle treek ved al
erkendelse af bade rum, tid og kausalitet. Menrteskekendelse vil altid veere preeget af
rum, tid og kausalitet® Kants distinktion fra empirismen skyldes, at Kafa logik og
fornuft kunne rationalisere sig frem til viden ble¢d at undersgge, om de tre former er
overholdt. Kant tilfgjede, at mennesket ikke belmatestatte sig til erfaringen for at vide om
alt, som sker, har en &rsag, da dette er en fotoispdor al erkendelsE® Derudover var

Kant ogsa af den holdning, at sanserne ikke at 8tole pd. Sanserne kan nemt bedrages. Pa

17 Skirbekk & Gilje s. 56-57
118 |hid 5. 57
119 |hid s. 58-60
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trods af forsgg og forskning kan realiteterne ifiesvares via empiriskbaseret vidensk&b.
Pa dette grundlag var Kant langt stgrre tilheendedem teoretiske, men fornuftsbaseret
fremgangsmade, da denne netop ikke er et produkttilafneladende induktive

sammenslutninger.

Kants argument imod rationalisme var af en merenstandent karakter. Ifglge
rationalisterne er fornuften vejen frem til erkelsgeaf sandheden. Dette modsagde Kant
ikke, men han fastholdt at nogle ting er uforkigeli Hverken erfaring eller fornuft vil kunne
spore sandheden. Kant var enig i, at mennesketdfkektere over betingelserne for erfaring.
Men Kant mente ikke, at det er muligt at bevaegaudigver erfaringen til det transcendente.
Dvs. det er ikke muligt at beveege sig ud over dedbestemte former. Dette vil nemlig
indebeaere indsigt i det transcendente. Hvilket betyddsigt i det hinsides af erfaring, som
ikke er muligt. Eksempelvis henviste Kant til desoretiske diskussion omkring guds
eksistens. Argumenterne for og imod er lige godelket for Kant betad, at det ikke er
muligt at vide noget med sikkerhed om det transeatal Altsa bliver det et spgrgsmal om
tro, hvilket ikke stemmer overens med rationalisésr fornuftsbegreb. Kant afviste den
rationalistiske tradition pa grundlag af, at rasibisterne forsgger at finde videnskabelige

svar, hvor det ikke er muligt!

Moralfilosofi

Kant tog det for givet, at der i mennesket er ngtéd "du skal”. Dette "du skal” er absolut
forpligtende, hvilket indebeerer, at det ikke kaansine fra erfaringen. Dels fordi det
erfaringsmaessige er subjektivt og dels fordi enfggir baseret pa sanserne opfattes, som
veerende usikre. Derfor ma denne absolutte pligevsedlagt i mennesket a priori. Denne
forudsaetning kan hverken videnskabeliggeres erkpétler rationalistisk, og ma derfor fgjes
under Kants transcendentale filosfi.

Kants pligtetik omfatter begrebet om en god viber skal skelnes mellem handlinger udfart
af moralsk pligt og af hensyn til egoistiske forniaén etiske pligt er, nar man handler, fordi

man har indset, at det er det rigtige at gogre. &eske pligt lsegger op til den gode vilje samt

120 Kant s. 84-85
121 skirbekk & Gilje s. 61
122 pid s. 63
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det rigtige sindelag hos mennesket. F.eks. indabdere etiske pligt en god handling, man
foretager med ulyst. Dvs. pa trods af, at man kéelyst til at udfere handlingen, ger man
det alligevel, da det eneste etiske rigtige eraaidite af pligt og ikke af tilbgjelighed. Juridisk
pligt er, nar man handler i overensstemmelse medoegivning af frygt for straf, og
handlingen far en mere egoistisk tone. Salededigger en handlings moralske veerdi ikke i
den virkning, der forventes af den, men tveertimat,handlingen bliver udfert og i
overensstemmelse med den gode Viffe.

Ifelge Kants etik er individet absolut forpligtéit at handle. Det kommer an pa menneskets
sindelag hvorledes det handler. Derfor kaldes gliigfken ogsa tit for sindelagsetik. For Kant
er sindelaget for enhver handling vigtigere endsetvensen af den pagaeldende handling.
Dette begrundede han bl.a. ud fra, at en handkogsekvenser oftest afhaenger af forhold,
som er uden for den handlendes kontrol. Deriblaadktioner hos andre mennesker samt
tilfeeldighedernes spil. Det karakteristiske veddsiagsetikken er derfor, at handlingens art
forekommer vigtigere end handlingens konsekvengeerodirekte irrelevant for den etiske

bedgmmelse. Pligten skal udfgres og dette er haket handlingens folg&t

Det var Kants hensigt at fordre agtelse for mowa&io Ved at fglge moralloven, vil
mennesket handle etisk korrekt, og ikke handleafaneere keerlighed til naesten. F.eks. skal
et menneske ikke give en sultende mad, fordi detaere synd ikke at gare det. Men fordi
det generelt er godt at give sultende mennesker Mete princip har pa mange mader en
praktisk karakter. Ved netop at handle efter alplhige maksimer og gare det til en vane
kun at handle etisk, kan mennesket leve sammenamex@ moralske mennesker uden frygt.
Denne utopi kun dog fare til visse betaenkeligheifielge Kant. Vil mennesket handle etisk,
fordi det er det eneste rigtige at gore, ellerifdet er bekymret for konsekvenserne ved ikke
at handle etisk jeevnfagr den juridiske pligt? Déite altid veeret problematisk ved Kants

etik1?®

12 Kant s. 44-46 + s. 49, Skirbekk & Gilje s. 71
124Grgn s. 225
% Kants. 51-52
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Ngdvendigheden for en moralfilosofi

Formalet med moralfilosofien var for Kant en madan kunne begrebsliggare menneskets
frihed pa. Kant tog det for givet, at menneskeetmoralsk veesen. Dette begrundede han
med, at mennesket har evnen og fornuften til a¢ gig selv moralske love at leve efter.
Dette forudsaetter, at mennesket er frit til at ghee Ydermere forudseetter det, at mennesket
er i stand til at vurdere, hvilke love er moralsdspende eller e}, og derfor veere i stand til at
fremsaette love, der kan veere alment gaeldendeléoingivider2®

Kant skelnede mellem indre og ydre frihed. Den yiteed knyttede Kant til det enkeltes
menneskes selvsteendighed i forhold til andre méwmeBen ydre frihned kan beskrives, som
veerende de ydre rammer om mennesket. S& som ¥tifregs hvor mennesket har en ret til
frined og ret til at kreeve denne frihed, som erfenslle. Den indre frihed er mere moralsk
baseret. Den indre frihed handler om menneskets glvat styre og kontrollere sine falelser
og lidenskaber. Individet har en magt over sig sglkun sig selv. Kun ved at kunne give sig
selv moralske love og veere i stand til at folgeseliser mennesket fgrst frit. Frined blev hos
Kant oversat til en indre selvsteendighed i forhtdlde ydre ting. For at dette skal kunne lade
sig gere rent praktisk, forudsatte Kant, at meneesk frit fra ydre tvang. Dvs. den
faromtalte ydre frihed er en realitet. Som etifritivid kan mennesket saledes veelge at falge
sine moralske love eller lade veere, men det ert figsg frit, hvis det falger de love,
individet selv har fremsat’

Der var i Kants indre frihed en direkte sammenhameg individets vilje. Et individs vilje
kan kun veere dets egen under idéen om frihed, I wkal se sig selv som veerende kilde
til egne principper. Dvs. moralske love uden indélise udefra. Lader viljen sig forstyrre af
elementer udefra, er dette ensbetydende med, atesleet ikke er rigtig frit og derfor ikke er

i stand til at skabe sig sine egne Id¢&.

Det kategoriske imperativ

Kriteriet for hvad en god handling er, bunder i ahgyldighedens princip. Mennesket skal
for en handling vurdere, om denne handling burdes t#n almengyldig lov. Kant beskrev
formlen for en god vilje saledes:

126 gkirbekk & Gilje, s. 69-70 + Kant s. 114-115
27 skirbekk & Gilje s. 70-71
18 Kants. 114
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Handl efter maksimer, der tillige kan betragte s&v som almengyldige naturlot?.

Mennesket skal reflektere over sin handling, indm bliver udfert. Mennesket skal
vurdere, om denne handling kan veere attraktiv fenmeskeheden og samfundet. F.eks. kan
det veere hensigtsmeessigt en gang i mellem at iee. det kan ikke veere hensigtsmaessigt
ikke at kunne stole pd, hvad hinanden siger. Kdl& konkludere, at den manglende tillid,
som vil veere konsekvensen ved at lyve, ikke kaititegre, at det at lyve en gang imellem
burde ophgies til en almengyldig naturfg?.

Kant opbyggede sin etik omkring et kategorisk inagigr et sakaldt universalt pabud, som
det moralske menneske kunne leve efter. Han fomadée det ud fra tre forskellige

principper, hvoraf det fgrste princip sammenfadeto andre:

1. Handl kun ifglge den maksime ved, hvilken du sagnien ville, at den bliver en
almengyldig lov**
2. Den fornuftige natur eksisterer som mal i sig $&lv

3. Ethvert fornuftsvaesens vilje som en almen lovgivenijg->

Enhver handling, der falger det kategoriske imperagr en handling, som er objektiv
ngdvendig i sig selv. Det er selve sindelaget fmdiingen, der er vigtig og ngdvendig og
ikke formalet med handlingefi? Etiske handlinger handler ikke om moralske resefitanen
derimod om at have det rigtige sindelag og derngegndstilling. Dette bundede blandt andet
ogsa i, at Kant var af den mening, at mennesket kdn kontrollere udfald. Der vil altid
veere plads til tilfeeldigheder, som man ikke er é@ver. Det vil derfor veere urimeligt, hvis

etik kun bliver baseret pa resultater.

Det andet princip beskrev Kant som det gverstetigiak princip. Dette praktiske princip

skulle, ifglge Kant, udgare et objektivt principns ville kunne tjiene som en almen praktisk

129 |hid 5. 99
130 |hid 5. 52
131 1hid 5. 78
1321hid s. 88
133hid s. 91
134 1bid s. 68
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lov for mennesket at falg€® Det kategoriske imperativ er ubetinget og en muigesnor

for det moralske menneske. Det er muligt at falgé lchtegoriske imperativ a priori, da
imperativet ikke byder pa mader, hvorpa man kardleafor at opna visse attraktive formal.
Tveertimod giver imperativet det moralske menneske amvisning i, hvordan man

grundleeggende skal handle. Derfor tilfgjede Kamiraktisk imperativ til hans etik:

Handl saledes, at du altid tillige behandler merked®eden, savel i din egen person som i

enhver andens person, som mal, aldrig blot som ehfd8

Det praktiske imperativ papeger ngdvendighedeatdiehandle alle mennesker som et mal,
og Kant tog pa denne made afstand fra menneskétieti egoistiske opfarsel. Det praktiske
imperativ pabyder det moralske menneske, at bebamdire mennesker, som det selv gnsker
at blive behandlet, samt ophgre med kun at udfanellnger, der er til gavn for én selv. Et
eksempel er at hjeelpe et menneske i ngd. Detaapébjfolk i nad, er i overensstemmelse
med det kategoriske imperativ, fordi det genereljat for alle at blive hjulpet, hvis de er i
ngd. | forhold til det praktiske imperativ, ma mike kun behandle andre mennesker som et
middel, fordi mennesket ogsa er et mal i sig sBkt vil sige, det, at hjeelpe et menneske i
ng@d, skal ikke betragtes som et middel til selvhjaglen at det, at hjeelpe en anden, skal veere

selve malet for ens handlen.

Det tredje princip falger viljen som gverste beéilsg. Det var vigtigt for Kant at eksplicitere
individets almene praktiske fornuft, hvorfor det @éen almene praktiske fornuft Kant
formulerede i det tredje princid’ Menneskets fornuft er betydningsfuld for, at meskes
kan veere i stand til at handle moralsk., og i dge Haget formulere de almene love, det
gnsker at fglge. Det er vigtigt, at individet fomrm@t distancere sig fra de overmodige
handlinger, og i stedet lader sig styre af den golgefor derefter at foretage den gode etiske
handling. Dette ideal kaldte Kant for formalenegeriBegrebet om et formalenes rige opstar
ud fra idealet om, at alle fornuftsveesener behandielre ikke blot som et mal, men
derudover ogsa altid som et formal i sig selv. Rigjal forstds som en faelles sfeere for

fornuftsveesener, der forbindes i kraft af feellegloDe feelles love er alle i formalenes rige

135 |hid s. 88
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fastlagt, i og med lovene er i overensstemmelse pnedtippet omkring mal og middé&f®
Kant naevnte selv, at formalenes rige er et idéék desto mindre forsggte han at opbygge
sin teori op omkring idealet. Formalenes rige skadtas som en samfundshelhed. Et ideal
hvor ingen bliver tilsidesat, men hvor alle handiémpligt ud fra den overbevisning, at vi er

alle formal for hinanden.

Alle tre principper er med til at formulere forudséagerne for det kategoriske imperativ, og
kriterierne for individets moralske handlinger. M&an dog aldrig vide med sikkerhed,
hvornar et menneske handler af pligt, gnskede Kapépege. Derfor var det vigtigt for Kant
at holde fast pa, at mennesket ikke skal baseeshsndlinger pa felelser, men derimod pa

lovmaessigheder.

Det hypotetiske imperativ

Kant beskeeftigede sig ogsa med et hypotetisk inipesmm kan overszettes til en strategisk
overvejelse, og udtrykker den praktiske ngdvendigifeen mulig handling. Dette imperativ
er saledes mere resultatorienteret, og fokuseréwvitiée midler, der kan bruges for at kunne
opfylde det attraktive m&f®

Forskellen mellem det kategoriske imperativ oghdgtotetiske imperativ ligger i sindelaget.
Det hypotetiske imperativ pabyder handling A, farénnesket vil B. Kant eksemplificerede
med handlingen at lyve. Det hypotetiske imperativforklare menneskets handling som, at
det ikke vil lyve, hvis det indebeerer at miste @&re. Det vil sige aeren er vigtigere end det at
lyve. Dette er ikke moralsk ifglge det kategoriskgerativ. Det etiske sindelag vil veere, at
mennesket ikke vil lyve, fordi det er forkert atvédy Malet med handlingen er saledes

vigtigere i det hypotetiske imperativ end i detdguriske imperativ.

Kritik
Kants moralfilosofi baerer pa en smuk ideologi. @eten flot tanke at behandle alle

mennesker som mal i sig selv og pa den made forapgedga at udnytte andre mennesker

til at opna personlige mal. Denne forestilling feden fornyet tro og tillid pa mennesket.

138 |hid 5. 94
139 hid s. 68
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Men som sd mange andre moralske filosofier har Kanoralfilosofi bade styrker og
svagheder. At overseette alle moralske handling@ligiter gar moralfilosofien konsekvent
og teoretisk nem at bruge. Dette kan dog nemt geetsasom en svaghed ved teorien, fordi
teorien er strengt begrebslig. Hvilket i praksis den meget sveer at udfgre. Kant forudsatte,
at mennesket skal abstrahere fra alt, hvad deramioch sanselig erfaring og menneskelige

folelser og lidenskaber. Hvilket i praksis ikkekar muligt.

Der vil altid veere tvivl vedrgrende, om handlingekelig sker af pligt og derfor er moralsk
veerdige, eller om der i virkeligheden er tale onulsi egoistiske motiver, hvilket Kant
tematiserede steerkt Denne tvivl vil aldrig kunne viskes ud, da detekér muligt at have
indsigt i menneskets reelle intentioner. HervedsvWorder den troveerdighed, som netop
kunne veere fordelen ved at fglge det kategoriskeemativ. Kant gjorde opmeerksom pa, at
mennesket har frineden til selv, at bestemme, anvitlgsere moralsk, men det har farst sin
absolutte frined, nar det handler efter sine egoematske love. Mennesket er farst frit, nar det
handler moralsk. Det kan lyde som en modsaetningKagt ogsa skriver, at mennesket har
friheden til selv at veelge, i hvilken retning detsker at tage. Altsd om det gnsker at veere

etisk eller gj.

Det er sveert at opretholde Kants ideal pa grunibrafalismen. Det er for nemt at komme
med eksempler, som arbejder imod det kategoriskerativ. Eksemplet med ikke at skulle
lyve, fordi det generelt ikke er godt at lyve, ®ldil jorden, hvis det er en morder, som
spgrger efter sit offer. Jeevnfor Kant er du forgligtii at adlyde og afslgre offerets

gemmested, men rent menneskeligt ville en sadadlingrikke veere tilgivelig. Derfor er det

kategoriske imperativ, uanset hvor smuk en tankeesdéormet efter, en umulig ideologi at

handle efter, idet den formelle ideologi er umwtgomseette til en konkret situation. Men pa
trods af svagheden ved Kants moralfilosofi, viltesamfund, hvor mennesker handler efter
hinandens forgodtbefindende og handler ud fra ,mkeabg almene lovmaessigheder, ikke
veere at foragte. Og pa trods af at ideologien #kepnaelig, ville Kant nok konkludere, at

den stadig er veerd at streebe efter.

40Kants. 58
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6. Anden analyse med udgangspunkt i Kant og Bentham

| denne analyse vil de to etiske filosofier bliveldraget. Jeremy Benthams og Immanuel
Kants modsatrettede filosofier vil blive benyttétat belyse mit forskningsfelt med en ny
vinkel, som skal medvirke til at opnd en mere dgédmde analyse. Fokuspunkterne fra
forrige afsnit vil blive analyseret og diskutered my i en filosofisk kontekst. Saledes
genbruger jeg det, jeg finder relevant fra denideranalyse, i forsgget pa at opna en dybere
forstaelse af problemfeltet samt udvide min nuvagehorisont. Jeg opererer igen med
opdeling mellem del og helhed, idet jeg i den fgranalyse har fremsat nye fokuspunkter at
arbejde med: holisme; indstilling; etiske malsaggrinog gkonomiske rationaler. Jeevnfar
den hermeneutiske cirkel agter jeg at tolke vigerelen foregaende fortolkning, idet jeg ved,
at den hermeneutiske erfaring forekommer i det lielpeg overskrider min tidligere
forstaelse. De to etiske filosofier skal derforrbige med den ’provokation’, det kraever at

udfordre min forforstaelse.

6.1. Holisme

| forste analyse kommer jeg frem til, at baeredywa) kan beskrives som en holistisk
fremgangsmade. Begrebet beeredygtighed indebeeréreldedsideologi, hvor fremtidens

aspekter bliver taget i betragtning i malet omeakli dag uden at ga pa kompromis med i
morgen. Baeredygtighed bliver beskrevet som en lbiekeegelse, hvor mennesket ikke skal
tage mere fra jorden, end det giver tilbage. Begfrébdgar derfor i en starre cirkuleer

sammenhaeng pa et globalt plan. Det fremgar ogshzeatdygtighed ikke handler om at
forveerre det nutidige menneskes levestandard.

Dette afsnit kommer til at omhandieorfor man skal beskaeftige sig med baeredygtighed.

Overordnet holistiske problemstilling

Hvordan kan man undga at tage mere fra verden emdgiver tilbage, uden at det er pa
kompromis med menneskets levestandard? Hvilke ns&ener der tale om? Hvor langt ude

i fremtiden er 'fremtiden’? Hvor sandsynligt er @¢tbaeredygtighed kan eendre noget?
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For Bentham var stgrst mulig nytte eller mindst imuwmerte lig moralsk godt. Han
vurderede, hvad der var moralsk godt ud fra hattekagikule. Ligesom Bentham vurderede
nytte ud fra intensitet, varighed, sandsynligheabr/fiern fremtid, frugtbarhed, renhed og
udstreekning, ser jeg, det ogsa muligt at analysezeedygtighed ud fra samme parametre.
Fordi utilitarisme pa mange mader fungerer somast-benefit analyse, idet den overvejer
handlingens omkostninger i forhold til hinandenjegidet god mening at benytte Benthams
nyttekalkule til at fa styr pa beeredygtighedendete kompleksitet.

Bentham argumenterede for, at nogle af omsteendgghedved nyttekalkulen farst er
interessante efter handlingen er foretaget. Detegior sveert at tage stilling til dem inden
handlingen. Det er omstaendigheder som intensitegifarhed og renhed. Jeg mener dog, at
det er interessant at kigge pa alle omsteendighedeéntrods af usikkerheden, fordi de
bidrager med en interessant vinkel om det uvisdeg vil i det fglgende gennemga de 7
parametre med henblik pa baeredygtighed.

Det var Benthams argumentiatensiteteraf en handling har en kraftigere effekt pa resten
omstaendighederne i kalkulen, hvad enten detteegr positiv eller negativ retning. Dette
betyder, at intensiteten af en handling er intenesat betragte efter handlingen er overstaet,
da efterfglgerne bl.a. afheenger af personen somreidaktiviteten. Braender personen 100 %
for beeredygtighed, vil hans handling ogsa afspiglene passion, hvilket vil veere at spore i
efterfalgerne. Det modsatte er geeldende, hvis persokke helhjertet gar ind for
beeredygtighedshandlingen. Uenighed i en ledelse ikflnere pa intensiteten af en
beslutning, da usikkerheden omkring en bestemt Imanpdbliver til en reel starrelse, som
organisationen bliver ngdt til at forholde sig tiben manglende tilslutning pavirker de
efterfglgende heendelser. Uden intensitet og ophgkhliver en handling sveer at udfgre.
Netop derfor har intensitetens stgrrelse og karaste afggrende betydning for resten af
udregningen af nyttekalkulen.

Varigheder en sjov stgrrelse at tage med i kalkulen, ddniilagen omkring baeredygtighed
netop er, at tendensen skal veere varig. Malet reediygtighed er at eendre forholdende til
de bedre. Beeredygtighed ma derfor betegnes sommslesen permanent lgsning — i hvert
fald til en bedre lIgsning bliver "opfundet”. Om earig sendring er positiv eller negativ

afheenger af de eendringer folk, hver iseer skal oggesig. Nogle virksomheder vil maske
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veere tvunget til at nedlaegge produktionen, fordiklke kan leve op til efterspargslen pa
beeredygtighed. Andre virksomheder vil i stedet ldte fordi de netop formar at levere den

efterspurgte ydelse.

Handlingensandsynligheer en sveer omstaendighed at betragte. Holder bgtigiugd den
holistiske ideologi, og ikke tager mere fra verdend der bliver givet igen, vil feenomenet
ogsa have en positiugtbarhedsamt veereen, fordi dette vil medfare kollektive fordele for
hele planeten. En handling kan have en lille samlitgdyed for succes, men til gengeeld maske
medfgre en stor effekt, hvis handlingen skulle B&kModsat kan der ogsa veere tale om en
stor sandsynlighed for succes, men resultatet kké iveere seerligt effektivt og derved
attraktivt. | en utilitaristisk tankegang vil maelkt forfalge de handlinger med starst mulig
sandsynlighed for succes, da mislykkede handlirrgeses som veerende spildte. P4 den
anden side skal malet med handlingen ogsa vaesktatty hvor en handling tilfart stgrre
risiko kan have en mere tillokkende falgeslutnieggs; ren luft, mindre forurening, nedsat

global opvarmning osv.).

Vedrgrenderemtidsudsigteikan det diskuteres, om der er tale om naer eken ffremtid.
Nogle baeredygtigheds tiltag har gjeblikkelige regal, hvor andre kreever laengerevarende
investeringer og virkninger. En naturlig reakticir man starter noget nyt er gnsket om at se
hurtige resultater. Hurtige resultater er ofte mevetiverende, hvilket ogsa pavirker den
intensitet, man laegger i handlingen. At beskaefigemed baeredygtighed handler om at
gendre adfeerd, hvilket i sidste ende skal munde etdbedre ressourceforbrug til gavn for
planetens fremtid. Det kan derfor ikke forventesresultaterne sker lige med det samme,
men kan tveertimod ske 20-50 ar ud i fremtiden. efter hvilket aspekt man fokuserer pa.
Med sa lange fremtidsudsigter ma man forvente,aadsynlighedsparameteret samt det
holistiske spargsmal spiller stort ind, da det eirkneningslgst at investere sa langt ud i

fremtiden, hvis det forventede resultat udebliver.

Vedrgrendaudstreekningcan denne omstaendighed have flere treek. Er deotalat pavirke
sin virksomhed, sin virksomheds kunder og naersathfubanmark eller hele verden?
Beeredygtige lgsninger kan have en positiv vid aeletring, men de kan ogsa have en

negativ virkning lokalt. Eksempelvis kan store proenter beslutte at producere baeredygtigt
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i deres eget hjemland, hvilket kan indebaere madgiueger i udlandet, og risikere mindre
attraktive lgsninger for disse nye arbejdslgse segipelvis bgrnearbejde eller prostitution.
Ydermere kraever en stgrre udstreekning en leengdkelddaeregning, da man vil veere
ngdsaget til at fortage en kalkule for alle implembe i handlingen, hvilket meget hurtigt gar

nyttekalkulen mere uoverskuelig.

Ud fra ovenstaende gennemgang af Benthams kalkulieremange aspekter, som kan fa
kalkulen til at virke mere uoverskuelig end hjeelpsdDet forekommer derfor sveert at
udregne, hvorvidt beeredygtighed er en moralsk lemdtller ej ifglge en utilitaristisk

tankegang. Baeredygtighed er kompleks. Det kan ss@egt at gennemskue rent utilitaristisk,
om man skal handle beeredygtigt. Benthams nyttelalkan hjeelpe med at strukturere
beeredygtighedens kompleksitet, og pege pa, hvikeevejelser der er ngdvendige, nar man
skal implementere en beaeredygtighedsprofil i ensdrkhed. Men utilitaristen ma overveje
hvilke parametre i nyttekalkulen, der skal priodt® Selvom Benthams kalkule ikke kan
bidrage med et konkret svar, om beeredygtighed eralsio rigtigt eller forkert, kan

udregningen bruges til at guide ens overvejetsignet valg foretages.

Benthams utilitaristiske nytteprincip omhandlerbatragte en handlings konsekvenser for
alle implicerede, og derefter veelge den retningn samlet set bringer mest lykke. Jeg
skelner en mislighed, idet jeg forudser at en feldbehandling af mennesker let kan
forarsages i malet efter starst mulig lykke tilsflenennesker. Dette pa trods af at Bentham
vurderede alle eksistenser som veerende ligeveerdige.ens handlemgnster er indstillet til
at tilgodese en samlet lykke frem for individuekke, kan det ogsa indebeere, at man er
tilbgijelig til at ofre lykken for fa, hvis det betgr en starre lykke for flere.

Kant derimod ville nok tage udgangspunkt i formétenige, et ideal om et samfunds helhed,
hvor alle individer skal forestille at veere formfdr hinanden. Kant ville ikke tage
udgangspunkt i en cost-benefit analyse, som skudli&ere, hvilken handling var bedst, men
derimod handle efter en pligtetik, hvor ingen vibiéve tilsidesat. Kant ville fortolke det
holistiske aspekt ud fra sit princip om pligt. Btriuftvaesen har en pligt til at handle uden gje
for konsekvensen af selvsamme handling. Saledest\dbgrgsmal om beeredygtighed for
Kant ikke handle om, hvor mange der vil have gafrbaredygtighedens ggremal, men

derimod fokusere pa om mennesket har pligt tilaatdhe efter baeredygtighedens princip. Er
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det generelt godt at gare noget godt for planetgjoens efterkommere, vil det ogsa veere

denne slutning, Kant vil ga efter.

| bedgmmelsen om beeredygtige initiativer er erakiitr aktion, ville Kant papege, om
handlingen var attraktiv nok til at kunne ophgjéalimen lov. Ydermere ville Kant fokusere
pa intentionen bag handlingen. Hvis intentionen dothandle baeredygtigt handler om at
passe pa verden og veerne om fremtiden, ville Kasbnnere, at dette sindelag var godt og
bestreebelsesveerdigt. Er intentionen derimod aé tpEnge ved at handle baeredygtigt, ville
Kant tolke sindelaget efter det hypotetiske imperay ikke det kategoriske, da formalet
med handlingen vil forekomme vigtigere end handimgselv. Forskellen ligger i, at Kant
ville vurdere den fagrste handling som etisk, dagsaterelt vil vaere godt at passe pa verden.
Hvorimod det ikke altid kan betragtes som veererui# gt tjiene penge. Dog skal man passe
pa med at betragte hypotetiske imperativer som etitiHondskab. En amoralsk handling
kan sagtens fremme gode formal. Hvis baeredygtidiieer initieret ud fra gnsket om at
tiene penge, gar det ikke ngdvendigvis de beeragbygpitiativer mindre baeredygtige. Hvad
enten beeredygtighed skal betragtes som et midded et formal, ville han dog nok

foretreekke handlingen ophgiet til ideal i trad rfi@unalenes rige.

Opsummering

Det er sveert at vurdere, hvornar en handling eratsky da der tit er mange aspekter, som
teeller ind. Eksempelvis er Benthams nyttekalkulgy@eécompleks og giver ikke et praecist

svar. Nyttekalkulen kan give beslutningstagerenoetrblik over, hvad han skal veere

opmaerksom pa inden handlingen. Det handler i bgngrend, om at beslutningstageren skal
beslutte, hvilke omsteendigheder han prioritereestgjog sa anleegge sin handling ud fra
denne beslutning. Derfor giver det ogsa god meatr@entham gik ind for statsreguleringer,

da disse netop kan hjeelpe individet i at treeffeigtege valg.

Hos Kant virker det en anelse nemmere at vide,rfé&roen handling vil vaere etisk anlagt, da
Kants kriterier er nemmere at arbejde med. Her siah stille sig selv nogle fa spgrgsmal
omkring handlingen. Svarene vil indikere, hvilkempe handling det drejer sig om. Lever

handlingen op til det kategoriske imperativ, handiean etisk. Er handlingen mere

malorienteret, laegger handlingen op til det hypsketimperativ, som ikke ngdvendigvis er
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mere forkert. Handlingen i sig selv behgver ikkeevanderledes. Det er kun sindelaget, som

ikke lever op til Kants etiske ideologi.

6.2. Indstilling

| den forste analyse behandler jeg feenomenet limtstived at inddrage aspekterne
bevidstgerelse og veerdiskabelse, som er to komyparatgrrelser, hvoraf den ene kan
forarsage og forsteerke den anden. Bevidstggrelséldraom at veere bevidst omkring sine
handlinger, kompetencer og motiver, og veerdiskabelsen made, hvorpa bevidstgarelse
kan realiseres — specielt med henblik pa motiv. é@edhteressant at studere de to starrelser

med kantianske og utilitaristiske briller, da degtninger vil ga forskelligt til veerks.

Bevidstggrelse

Bevidstgarelse kan overfgres til, hvorledes KAPORMKver bekendt med koncernens
kompetencer og engagement. | den forrige analyserbimodenhed kriteriet for, hvilket
stadie en virksomhed er i stand til at gve baeréglygtl i. Succesraten for initiativet bliver
derfor skelsaettende for bevidstligggrelsen.

Tre kategoriseringer af modenhed inden for baeréglygd bliver beskrevet:

. At fglge lovgivningen,
. At effektivisere i en gkonomisk og baeredygtig hghsi

. At veere fuldt ud baeredygtig.

Det er relevant at kende sine kompetencer intéwig indstillingen har betydning for det
endelige resultat. Er forventningerne til egen a&idsfor urealistiske, vil handlingen fejle.
Omvendt vil en virksomhed med kendskab til orgaisens engagement og kompetencer
bedre kunne igangseette kreevende initiativer ogedenpna succes. Et meget utilitaristisk
udgangspunkt, idet handlingens etiske potential@fleaengigt af aktionens afkast. Fejler
aktionen, f.eks. baeredygtige initiativer baerer ikikegt med sig eller de er mere
omkostningsfulde end profitable, vil jeg i Benthask® vurdere, at handlingen er moralsk

forkert. Er aktionen derimod en succes, f.eks. KRRODbliver fgrende radgivende
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ingenigrfirma inden for baeredygtigheds radgivnimgyderes handlingen at veere moralsk
korrekt. For en utilitarist er det afgegrende, amndimmgen medfgrer de forudbestemte
attraktive konsekvenser med sig for at veere en Istotaandling, hvilket vil sige, at for

Bentham er afkastet mere vigtigt end den forudgaendstilling til handlingen. Succes skal

noteres som mest lykke til flest mennesker.

Det veesentligste, for Kant far enhver handlingsiedelaget. Bliver en handling foretaget ud
fra etiske malsaetninger, er resultatet for handlingkke afggrende. Dette skyldes bl.a., at
Kant ikke mente, man kunne kontrollere en sagsorldefrakommende omstaeendigheder
kan have implikationer for resultatet, som man ikkéherre over. De tre kategoriseringer af
modenhed bliver interessant at betragte med kak@anoriller, da Kant nok ikke ville
betragte alle kategorier ens.

Hvis en virksomhed handler baeredygtigt, fordi lewgngen siger det, kan det
fremprovokere en grundtanke om, at virksomhedere ikksker at gare mere end hgjst
ngdvendigt. Dette strider imod Kants kategoriskgpdmtiv, da sindelaget kan forveksles
med den juridiske pligt. Men ngjes en virksomhed kat handle efter hvad lovgivningen
pabyder med det formal at arbejde sig hen imod esrenmbeeredygtigheds-minded
virksomhedsfgring, ville Kant nok mene, at dette vaorden. For Kant er indstillingen
nemlig den vigtigste, som naevnt tidligere. Har rilkke mulighed for at gare mere end man
kan, men har intention om at ggre mere, lever datelag op til det kategoriske imperativ.
Den naeste kategorisering af modenhed omhandlelaadibg af etik og gkonomi. Kant ville
maske papege, at en sadan kategorisering ikke dgvél den etiske pligt, da der tydeligvis
er et mal med det bzeredygtige initiativ; at veefimbel samtidig med at gare noget godt
for samfundet. Sindelaget er saledes ikke kun kuneeet omkring, at selve handlingen er
god, men ogsa fokuseret pa resultatet af handlin@gnigen kan man argumentere for, at
Kant sandsynligvis ville synes, det var i orderbefinde sig pa dette niveau. Sa leenge man
har intention om at arbejde imod hgjere niveauer.

Den sidste kategorisering omhandler baeredygtigheal sin betydning og indebaerer
beeredygtighed i alle led. Det kan diskuteres, otri digy selv ikke ogsa er et mal. lkke desto
mindre har jeg en formodning om, at Kant ville syledre om denne sidste kategori end de
forrige to. At have en bedre fremtid for gje i sinandlinger kan sagtens betragtes som

veerende en lov, Kant gerne ville ophgie til en arw, da initiativer mod en bedre fremtid
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ma siges at veere en aktioalle ville @nske at handle efter. Dog kan idealet veelte
gjeblikkeligt, hvis man veelger den sidste kategongy, fordi "det ser bedst ud”.
Eksempelvis ved at en virksomhed far bedre medialent

Et sindelag er aldrig let at gennemskue. Man kairigalvide med sikkerhed, hvorfor
mennesker handler som de ggr. Det kategoriske atipesr et regulativ ideal. Mennesket
kan ikke gare sig hab om at fuldfgre idealet, menk#n arbejde hen imod det. P& denne
made fungerer det kategoriske imperativ som matefstovores handlinger. Kant ville nok
acceptere alle tre modenhedsstadier, sa leenge &nhvept niveau arbejder pa at na teettere

pa idealet.

Indre veerdi

Det interessante ved veerdiskabelse forekommer Ineskemellem den indre og den ydre
veerdiskabelse. | den fgrste analyse argumentermefodeat veerdiskabelse skabt gennem
ledelsen er afggrende for en veerdi-gennemsyringirkSomheden. Pa den anden side
forekommer det mig ogsa relevant at fokusere paidédre veerdiskabelse. Jeg mener at
spore en indre begejstring i hver af mine intergevgoner, nar jeg i interviewet spurgte ind
til beeredygtighedsprojektet. En begejstring someKommer pa trods af, at ledelsen i

KAPORA veelger at nedleegge beeredygtighedsprojektet.

Bentham var fortaler for ensformighed og retsligest Den utilitaristiske retning kan spores i
en ledelsesmaessig veerdiskabelse, forstaet pa dim atdedelsen vurderer hvilke veerdier,
der skal implementeres i virksomheden. Beslutningéri den utilitaristiske and forudsaettes
at veere besluttet ud fra konceptet om mest nyttdykie for flest mulige. Bentham var
fortaler for, at man via reguleringer kunne opferdit, at de rigtige handlinger blev valgt i
forhold til de forkerte. Dette kunne for eksempget sed hjeelp af belgnning og straf. Jeg er
blevet informeret om, at ledelsen tog en beslutmingat standse baeredygtighedsprojektet
pga. de finansielle omsteendigheder samt projeliets. Skal Benthams reguleringer
overfagres til min case og skal mine interviewpeesenargumenter vedr. ledelsens
indflydelse pa veerdigennemsyring af en organisatages bogstaveligt, kan ledelsens
beslutning omkring at standse beeredygtighedspetjaktkes som, at ledelsen fjerner en

oplagt mulighed for en egentlig beeredygtighedsgersyeing. | stedet for straf fijernes
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muligheden helt. Spagrgsmalet er, om en veerdiladehgmsyring er mulig uden ledelsens
indblanding. Bentham ville formentlig mene, at ssyrdigheden for, at dengtige veerdi
bliver gennemsyret i organisationen, ville veererbedivis det er ledelsen, der regulerer
valgmulighederne. De ansatte ville have faerre rheligr for at veelge forkert.

Kant var pa den anden side fortaler af menneskete iveerdi. Vel indforstdet med at denne
kan variere fra person til person. Kant gnskede ék’bestemme”, hvilken retning individet
skal beveege sig i. Men lod det veere op til den kmkirdi alle individer er fornuftsveesener
og alle tager del i fornuftsverden. Skal Kantsketiprincip overfgres til en nutidig kontekst,
kan Kants forpligtende "du skal” overseettes til dedre veerdiskabelse. De ansatte i
KAPORA er forpligtet til at handle. Det er kun indiets sindelag, som afger, om
handlingen er god eller ej. Ledelsens beslutninpalier ikke have nogen vaesentlig
betydning for den ansattes etiske handlen. Tveedtienalet op til den enkelte selv at vurdere
sin etiske aktion. P& den anden side kunne Karé pgpege, at fornuftsveesenet kan have
brug for vejledning, som en ledelse ville kunnerdigt med. Ledelsen kunne med andre ord
motivere medarbejderen til at finde det frem, s@n &llerede bisidder, men ikke er i kontakt
med. Man vil derfor kunne sige, at en ledelse kavehindflydelse pa veerdierne i
organisationen, men ikke behgver diktere dem.

Kant skelner mellem de handlinger, der udfegres afatsk pligt og de handlinger, der
udfares ud fra egoistiske formal. Man kan diskytesélken indflydelse en ledelse vil have
pa et individs handlinger. Finder den ansatte ikkighed med ledelsens rationale, ma man
habe, at den ansatte vil fortseette i den retniagne finder bedst, fordi netop den gode vilje
er indlagt i os alle. Kant argumenterer for, aale er i stand til at fastssette moralske love
fordi vi er fornuftsveesener. Man kan derfor oveeyepm Kant ville mene at fglger den
ansatte ledelsens beslutning, er der i hgjere gadom, at den ansatte ggr det ud fra en
juridisk pligt frem for en etisk pligt. Uanset hvororalsk rigtig ledelsens beslutning matte
veere. Kant ville, modsat Bentham, fremme individegen frie vilje til at veelge rigtigt, og

ikke blot fglge andres bud af frygt for konsekvenseved at handle anderledes.

Opsummering

Indstilling bliver af Bentham og Kant behandlet glaa forskelligt. Bentham vil i hgjere grad

benytte bevidstgerelse til at blive fokuseret pandekvensen af en handling, hvorfor
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indstilling kommer til at handle om viden om eksaiws virksomhedens kompetencer.
Indstilling handler her mere om kendskab til endiisgs mulige konsekvenser i malet om at
na et bestemt formal med handlingen. En vigtig moteelvfglgelig at forud for handlingen,
har virksomheden sikret sig at denne handling, teis lykkes, vil sikre mest lykke til flest
mennesker. For Kant er det lige modsat idet irlasjiler det vigtigste forud en handling. Og
lykkes handlingen ikke, kan ingen klandres. Arsakgm skyldes omsteendigheder, man ikke
er herre over. Det veesentligste hos Kant er ajadetsg imod idealet, vel vidende, at idealet

aldrig kan nas.

Bentham var fortaler for regulativ styring. Ved lznytte straf og belgnning kan massen
styres i den rigtige retning i malet om at opnasttaytte for flest mennesker. Saledes vil en
ledelse i en organisation kunne styre, hvilke vegrde ansatte skal besidde. Hos Kant er
mennesket et fornuftsveesen, som er i stand til @&ehkeelge imellem rigtig og forkert. Med
andre ord behgver den enkelte ikke at veere afhaamgstyrende organs regulativer for at
kunne veelge en indre veerdi. Mennesket kan dog baxgfor vejledning og oplysning, som
en ledelse vil kunne bidrage med. Dvs. en lededseHave indflydelse pa de indre veerdier,
men den endelig beslutning findes i det enkeltevidd sindelag. Her er det ogsa et
spgrgsmal om pligt — individet kan veelge at falgdelsen ud fra en juridisk pligtfalelse,

eller han kan faglge sin frie vilje og handle i amesstemmelse med den gode vilje.

6.3. Forhold mellem etisk malsaetning og gkonomiskationale

| den farste analyse blev der sammenfattet mangaapkiske og etiske malsaetninger i
argumenterne for, om KAPORA skal iveerkseette og geriare baeredygtighedsprojektet.
Det er interessant at se, at mange af argumenkame&endes mod begge malsaetninger, alt
efter hvordan argumentationen drejes. Jeg er dpegimaerksom pa argumentet omkring,
hvorfor KAPORA skal beskeeftige sig med beeredygtighed. éréethe side bliver forslaget
fremstillet som det eneste etisk rigtige at ggilan&en styrer direkte mod isbjerget, hvis
ikke der bliver taget initiativ til nogle drastiskendringer. Og det er KAPORASs etiske ansvar
at bidrage med disse Igsninger. P4 den anden diiEr forslaget preesenteret som en
gkonomisk fordelagtighed. Der er penge i at teendsredygtighed. KAPORA gjner en
mulighed for at skabe en meromsaetning ved at hoyguepa balgen.
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"Beeredygtighed som det eneste rigtige” og "profit em det eneste fornuftige”

| argumentationen for, om KAPORA skal iveerkseettbaetredygtighedsprojekt, skelnes der
mellem etiske og gkonomiske malszetninger. Det etmigument er, at baeredygtigheds
radgivning er det eneste rigtige at gere, og at ®RR har et ansvar over for verden at
radgive ud fra bzeredygtigheds incitamenter. Deingkuske argument er, at KAPORA er

ngdsaget til at holde sig selv oven vande, fakdatbevaege sig ud pa gyngende grund.

Ud fra et utilitaristisk perspektiv kan argumentenale for den gkonomiske malsaetning.
Succesraten for en virksomhed er at vaere rentabetfor profit fremstar som et acceptabelt
utilitaristisk mal. For bedst at vurdere hvilkennkiing KAPORA skal satse pa, vil jeg
betragte malsaetningerne ud fra en nyttekalkule.Wtkinde, at hvis profit viser sig at veere
det mal, der skaber mest lykke for flest mennesi@nil den handling ogsa veere den eneste

etisk rigtige i Benthams gjne, hvorfor de to argntagonscitater smelter sammen til et.

At investere i et sa stort og bredtfavnende beetéghyedsprojekt kreeveintensitet Er
investeringen ikke omfattende er det sveert at werdan projektet nogensinde skal lykkes.
Projektet kraever opbakning fra hele organisatioriean kraever gennemsyring — hele
organisationen skal have kendskab til investeringgnveere interesseret i at fglge trop.
Samlingspunktet for organisationens intensitet ded kan diskuteres. Skal KAPORA
basere sin handling ud fra en idé om profit ellék, envilket motiv vil sa veere mest
intensiverende? Profit er en naturlig folge forvervsmaessige aktioner. Etisk overbevisning
derimod er ofte individuel og kan vaere sveererergamisere. | en utilitaristisk and kan det
derfor forsvares at argumentere for, at profit @n chalseetning organisationen har brug for,
for at iveerksaette baeredygtighedsprojektet, idegtesk overbevisning formentlig vil blive

for sveer at blive enig om.

Projektets varighed skal i KAPORAs situation forestilles at veere binde. Hvis et
baeredygtighedskoncept bliver indfart, er meninggeiKAPORA skal folge dette. | hvert fald
tii en anden form/type radgivning bliver implemeete Netop ud fra denne tese er det

vigtigt, at baeredygtighedsprojektet bliver udteenkderksat og implementeret korrekt. Hvis
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man i KAPORA mener, projektet er begyndt at lgbeafiden forkerte tangent, er det vigtigt
at standse projektet, inden det er for sent. Saledenetop argumentationerne fdryorfor
baeredygtighedsprojektet overhovedet skal iveerksgetteere af stor relevans. Bliver
projektet initialiseret ud fra forkerte forudszetygn, kan det have en virkning pa projektet
som helhed. Er arsagen til projektet forventningemen meromsaetning pa 300 mio. kr. og
dette ikke kan realiseres, kan det forventes, &tsiteringen vurderes som veerende spildt
med utilitaristiske gjne. Omvendt er der en formérg om, at KAPORA vil tabe 100 mio.
kr. i omseetning ved ikke at investere i beeredygtitpprojektet. Risikoen ma derfor
revurderes. Denne risikovurdering undgas, hvis mdled projektet er at ggre det rigtige
uanset resultat, om end denne tilgang ikke er gaatilitaristisk. Her vil projektets varighed

ikke veere af relevans, da det er hensigten meekiaijsom er relevant.

Sandsynlighedefor succes er straks mere kompliceret. Der er maaspekter, der teeller

ind, hvis man skal vaere en succesfuld aktgr pa exatk F.eks. skal de gkonomiske forhold
veere i orden og der skal veere et behov (et marfkedat sandsynligheden for succes i det
hele taget skal kunne realiseres. Jeg ma ga udafr&§APORA har undersggt deres

muligheder grundigt, inden baeredygtighedsprojdbiet iveerksat. Men uanset hvor grundig
man har veeret, vil ens forventninger ikke altiddeolstik. Dette ma da ogsa have veeret
tilfeeldet i denne case, siden det af ledelsen b&sluttet at seette projektet i bero. Dette er
igen ikke tilfaeldet, hvis hensigten med beeredygtigprojektet er af en mere idealistisk
karakter. Succesraten vil da blive vurderet ud Hemsigten med handlingen og ikke de

endelige resultater opnaet med handlingen.

Fremtidsudsigternefor et omfattende beeredygtighedsprojekt er badesikgtede og
langsigtede. | KAPORA:s tilfeelde var det vigtigt, rasultaterne af baeredygtighedsprojektet
indfandt sig umiddelbart efter, projektet blev ieplenteret af investeringsmeessige arsager.
Det er vigtigt, at investeringen beerer frugt megd. $¥len ogsa pga. opbakningsmaessige
arsager. Et succesfuldt investeringsprojekt optardit til nye projekter, som forhabentlig
ligeledes resulterer i medgang. Et succesfuldteftéyrigb influerer pa virksomhedens
teenkemade og handlinger. Dette henviser til nytkekens frugtbar- og renhedsgradsamt
udstraekning En succesfuld handling kan efterfglges af andieesfulde handlinger i det

uendelig. Lige savel som at en succesfuld handkiag efterfalges af negative falger —
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overvejelser utilitaristen ogsa skal have med ksitkule. P& den langsigtede bane var der en
forventning om, at baeredygtighedsprojektet villelelbeere en forggelse i omsaetning.
Positionere KAPORA som et firma, der yder excellbet¢redygtigheds radgivning. Veere
med til at ggre en forskel inden for baeredygtighedgivning. Investeringen skulle saledes
indebaere meerkbare resultater bade her og nu, ns@npdgangt sigt. Usikkerheden, omkring
om disse klare mal kunne realiseres, satte formgéntlen stopper for
beeredygtighedsprojektet, hvilket er i god trad rded utilitaristiske teori. Hvis der er starre
sandsynlighed for at projektet fejler, skal maneikivaerkseette handlingen — eller i det
mindste afbryde handlingen nar muligt. Ud fra emtkask overvejelse ville denne
usikkerhed formentlig ikke veere af seerlig stor Hatgg, fordi det vigtigste ville veere, at
man tog en chance. Man forsggte at gore en fortkah forsggte at ggre noget rigtigt.
Hvordan slutresultatet bliver, vil man ikke havelfigdelse pa, da hvad som helst kan ske,

som man ikke er herre over.

En nyttekalkule over KAPORASs overvejelser vedrgeederedygtighedsprojektet viser sig
at veere lige sd omfattende, som kalkulen over, fowaman skal beskaeftige sig med
beeredygtighed, som tidligere er gennemgaet. Detsfid@, at Benthams nyttekalkule er en
god metode til at vurdere en handling, inden maarkseetter den. Men der hersker ingen
sikkerhed for, om handlingen vil udmunde i det @uskresultat. Ligesom en utilitarist ville
veere forsigtig med at iveerkseette for risikable gktgr, er det kun rimeligt, at KAPORA
ligeledes passer pa. Ifglge en utilitaristisk tayshey virker det derfor fornuftigt at seette

beeredygtighedsprojektet i bero, og i stedet folaipdrden finansielle balance.

Jeg har udfert en nyttekalkule ud fra den tesepattilitarist ville vaere mere tilbgijelig til at
veerdseette profit som en etisk malseaetning. Derfaleesveert at opstille en diskussion, som
skal g& pa, om profit er et bedre formal end dedstn rigtige, da Bentham netop ville
vurdere profit som det eneste rigtige, hvis detatemeerke indebaerer mest lykke til flest
mennesker. Skulle Kant overveje selvsamme handlingke han formentlig veere mere
interesseret i at vide, om den valgte handling kuopheaeves til almen lov og om alle
mennesker ikke kun bliver behandlet som et middéint ville ikke fokusere pa
sandsynligheden for, at den etiske handling vilkkés. Her passer profit maske ikke ind.

Som tidligere naevnt behgver det at tjene penge akii@ veere godt. Profit kan forekomme
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pa bekostning af andre eksempelvis pa grund afigitéd, hvorfor det er sveert at opheeve
profit til en almen geeldende lov. Kant ville nok resamere tilbgijelig til at investere i
baeredygtighedsprojektet ud fra den overbevisnihgeter det rigtige at gare i et holistisk
perspektiv.

P& den anden side passer den gkonomiske malssgodh@verens med Kants hypotetiske
imperativ, hvor baeredygtighed bliver et middel foofit. Dette sindelag ville Kant ikke
betegne som veerende etisk. Ikke desto mindre kadlihgen fare med sig gode gerninger,
som ikke skal glemmes. Foroven beskriver jeg, ledwt Kant generelt vil definere etiske
handlinger saledes, at de kan ophaeves til almen dgvbaeredygtighed opfylder dette
kriterium, da det generelt vil veere godt at hanaied fremtidens overlevelse for gije.
Ydermere vil beaeredygtighed ikke handle om at beleamshdre blot som middel, men
tveertimod omhandle, hvordan vi kan agere saledaereer et 'i morgen’, hvor vi pa ny kan
behandle hinanden som formal i sig selv. Ved ageaprofit som den indstilling at handle
efter, fraveelger jeg at handle etisk i en kantiafiesktand, men maden hvorpa jeg forfalger
profitten, kan medfare gode og etiske formal. loasredygtighed trods alt stadig vil vaere
beeredygtighed, uanset hvordan den opnas. For Klaté¢tvdog vaere et spgrgsmal om etik,
og denne vil kun opnas, hvis beeredygtighed bliftarstraebt i forhold til det kategoriske

imperativ.

Opsummering

De to citater opnar forskellige resultater hos KagnBentham. Hos Bentham kan profit veere
etisk opnaeligt. Bentham behgver ikke at skelndemetle to malsaetninger. Ved at beregne
at profit er den bedste handling ud fra utilitasise malseetninger, veelger utilitaristen

implicit ogséa at gare det etisk rigtige. Utilitarien er en konsekvensetik, og nyttekalkulen er
et redskab til at veelge den mest nyttige og deretisle handling, som kan skabe mest nytte
for flest mennesker. Derfor vil en handling, basard fra malet om at opna profit via

baeredygtighed, veere etisk. Hvis handlingen indebeeeste nytte for flest mennesker. Kant
pa den anden side ma vaelge imellem de to citagesdm han ma veelge mellem at benytte
det kategoriske eller hypotetiske imperativ. Det en ikke mere rigtigt end det andet, men
det kategoriske imperativ ophaever handlingen tihemalsk handling, som i sidste ende er

det, Kant ville streebe efter. For Kant var det sladet bag handlingen, som er relevant.
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Derfor ville Kant ikke handle beeredygtigt, forditads det rigtige at gaere, men fordi han var
forpligtet til at gare det. Saledes bliver seetningelige pludselige ogsa meningslgse i en
kantiansk forstand, da Kant ikke pa samme made Bentham ville fokusere pa rigtig og
forkert, men tveertimod koncentrere sig om sin ptigat handle. Ikke desto mindre ville
Kant nok foretraekke en baeredygtighedshandling aidiét rationale, at det ma betegnes som

veerende generelt godt at handle baeredygtigt, heakiman kan tvivie om, det samme kan

siges om profit.
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7. Besvarelse af problemformulering pa grundlag afarste

og anden analyse

Mit fokus har i dette speciale dels veeret at ummiggsingenigrvirksomheden KAPORAs
etiske grundlag for beaeredygtighedsprojektet, og délundersgge de videre etiske og mere
generelle implikationer, et sddan projekt kan mesfélin problemformulering falger pa
samme made ogsad denne to-deling. Af hensyn til rmsevil jeg repetere

problemformuleringen:

Hvad var det etiske grundlag for iveerkseettelsen @krinleegningen af
baeredygtighedsprojektet i virksomheden KAPORA?
Og hvorledes kan man i videre forstand beskrivejghtets etiske implikationer — dets

dilemmaer og problemstillinger?

De falgende to afsnit vil forsgge at besvare miobfmformulering. Det farste afsnit vil

veere mere casespecifikt, og vil sdledes omhandlP@RAs beeredygtighedsprojekt mere
konkret. Det efterfalgende afsnit vil indbyde til kdt friere besvarelse, da jeg vil forsgge at
filosofere videre med fokus pa at belyse etiskelikaioner ved bezeredygtighedsprojekter

rent generelt.

7.1. Hvad var det etiske grundlag

Farste del af problemformuleringen omhandler konktAPORAs beeredygtighedsprojekt
og de etiske argumenter, jeg leeser ud fra beereghggisseminaret, samt de tre
interviewpersoner, jeg har talt med.

Farst og fremmest laeser jeg det etiske grundlag wmmende differentieret og ikke helt

entydigt. Dette afspejles i de forskellige aspeligay samler op i lgbet af analysen;
. Holisme

. Modenhed

. Forholdet mellem etik og gkonomi

84



. Mal/middel relationer

. Indstilling

. Pression

. @konomisk forudsaetning
. Ledelseskoncept

. Veerdiskabelse

. Finanskrise

. Manglende konkrethed

Differentieret kan opfattes som indholdsfuld. Deskellige aspekter forteeller mig, at
beeredygtighedsprojektets etiske dilemmaer byderigholdige emner, som spaender vidt.
Det etiske grundlag for beeredygtighedsprojektet Barfor ikke betegnes som veerende
konsistent. Aspekterne behgver ikke at opfattesmoisaetningsfyldte, men spaendinger kan
forekommeinden for aspekterne, eksempelvis i forholdet mellerk ey skonomi. Det er
sveert for en virksomhed at investere i baeredygtighesis ikke virksomheden har de
gkonomiske midler. Spaendingen forekommer i detligjebkonomi bliver en forudseetning

for at handle etisk korrekt.

Mine interviewpersoner samt noter fra baeredygtigeenhinaret indbyder til mange
argumenter og tanker omkring beeredygtighedsprdjekite flere aspekter gar igen. Derfor
kan de forskellige etiske aspekter samles i fglgenel fokuspunkter: holisme, indstilling og
forholdet mellem etisk malsaetning og gkonomislorsile.

Baeredygtighed handler om holisme, men man kan vkée, om det holistiske ideal kan
realiseres fgefter handlingen. Derfor opstar der en stor usikkerhedtrong iveerksaettelsen
samt fortseettelsen af bzeredygtighedsprojektet, KMAORA ma tage stilling til. Dette
stiller krav til indstilling og veerdi, da KAPORA dpgrund af den usikre faktor, ma have en
stor tro pa, at baeredygtighedsprojektet vil lykf@sat kunne udfgre det.

Indstilling bliver en relevant og etisk starrelsig, denne indstilling kan opnas pa forskellig
vis. Den kan enten blive implementeret og genneetsat ledelsen, eller den kan veere et
produkt af de ansattes indre veerdi.

Det handler ogsd om etiske malsaetninger og gkokenmationaler. Argumenterne skifter

mellem etiske malsaetninger med gkonomiske fordmjeandre gange gkonomiske formal
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med etiske bivirkninger, hvilket mest af alt nok ndeer om, hvilkke mennesker i

organisationen, man taler med.

Jeg ser ogsa nogle overordnede tankegange, somiggfr — bade hos mine
interviewpersoner, men ogsa i ytringerne fra baggiglyedsseminaret, som jeg deltog i.

Det virker som om, at der er to primeere grunde hvorfor KAPORA iveerksatte
baeredygtighedsprojektet. Det ene var at handleaaligtvi forbindelse med de truende
klimaforandringer og svindende ressourcer, jordén aver for i dag. Det andet var at sikre
en gkonomisk bid af lagkagen, idet beeredygtighedesinsom veerende et lukrativt
forretningsomrade. Med en finanskrise over sig IH&WPORA dog ogsa nadt til at taeenke pa
virksomhedens kortsigtede fremtid, og et succesfinighlementeret baeredygtighedsprojekt
kunne fa tingene til at se lidt lysere ud for KAP@RVied andre ord kan man tolke disse
fremlaeggelser til at vaere etisk og gkonomisk aelagt

Finanskrisen endte med at laegge en deemper for KARBOMIighed og mulighed for, at
finansiere de investeringer, der var pakreevet. bgtuenighed om projektets form, gav
sidenhen rationale til skrinlaeegning af projekteénDe beslutning kan tolkes til at veere mere
strategisk end etisk, da manglen pa gkonomiskeemféit en indflydelse pa fortsaettelsen for
baeredygtighedsprojektet.

Jeg finder beeredygtighedsproblematikken intereséamti det i mange tilfeelde handler om
at have en god gkonomi, far en virksomhed kastgrasier de to andre aspekter i
beeredygtighedsteorien; det sociale og miligmeegsgsepektiv. Pa trods af at det naevnes i
flere teoretiske kilder, at alle tre perspektiveegter lige hgjt. Dette ses eksempelvis pa
figuren med de tre cirkler, som vises tidligerepesialet. Formentlig har rationalet med
iveerksaettelse og skrinlsegning af baeredygtighedsedjveeret gkonomisk, men det sendrer
ikke pa, at det rejser en masse etiske tankeroft gksempel er uenigheden blandt mine
interviewpersoner vedr. arsagen til at skrinleeggeealygtighedsprojektet. Det ene argument
handler om, at krisen kradser, og at det fornutigsle vaere at fokusere pa virksomhedens
overlevelse. Det andet argument derimod handlerainroen pa at omsaetningsnedgangen
maske havde veeret mindre, hvis projektet havde Ifdetil at fortsaette. Der forekommer
altsa en uenighed om, hvad der er rationelt. Me¢redeanskeligt at kalkulere, hvilke risici

der er ved en beslutning, samt hvad et gkonomtskniae vil veere. Vi lever ikke i en sikker
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verden, hvor vi kan beregne os frem til den rigtigadling. Derfor burde overvejelser over
problemstillinger ogsa forekomme i en mere etisktkkst og ikke kun pa grund lag af et
snaevert gkonomisk rationale — vel vidende, at akonselvfglgelig ogsa er relevant.
Mennesker er sa komplekst forbundet med hinanderi dliver nadt til at teenke pa
hinanden, hvorfor beslutninger ikke kun burde forekne ud fra gkonomiske rationaler men

ogsa inkludere etisk omtanke.

7.2. Hvorledes kan man i videre forstand beskrive nojektets etiske
implikationer

Anden del af problemformuleringen omhandler pa eremgenerelt plan, hvilke etiske
dilemmaer og problemstillinger et bzeredygtighedgito kan std overfor. Rent
eksperimentelt vil jeg derfor nu undersgge, om rdgreBentham og Immanuel Kant
tisammen kan bidrage med etiske aspekter, somkwihe fordre virksomheder at handle

efter baeredygtighedens princip uafhaengig af denakdske situation.

Der findes bade forcer og mangler ved henholdseistiBams og Kants modsaetningsfyldte
etiske filosofier. Begge filosofier kan virke utsge og sveere at udfagre, men hver iseer har de
ogsa nogle smukke dyder, som kunne veere interessrgamle. Dette ville ikke
ngdvendigvis ggre de to filosofier mere realistisken blot vaere en made at komplementere
dem pa. Eksempelvis kan Benthams argument omJeaealigeveerdige og ingen er bedre
end andre, passes ind med Kants "aldrig behandlecanot som et middel”. Hvis denne
helhedsproblemstilling blev viderefart til baeredgbedsproblematikken, ville verden maske
se meget bedre ud. Sammensaetningen kunne for eksmebaere, alle — virksomheder,
forbrugere, medarbejder, mennesker osv. — blivegliffiet til at handle i overensstemmelse
med baeredygtighedsteorien om, at "imgdekomme beigovedag uden at g pa kompromis
med i morgen”. Bentham og Kant minder os om stalmegene forpligtelser og ikke kun have
at gje for sig selv. Baeredygtighed ville maske ikk@ handle om gkonomi, men derimod
om at handlefordi det er ens pligt.

Et andet eksempel kunne veere det utilitaristiskalidm kun at handle saledes, at der sikres
starst lykke til flest mennesker. lgen en meget lsianke. Den kunne passende seettes

sammen med Kants tro pa, at en etisk handling lelahe ophgijes til almen lov. Saledes
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ville alle handlinger, som kunne gavne flest mekagsogsa veere det moralsk rigtige at
gare. Dette kan igen opfordre til at handle i omestemmelse med beaeredygtighed af pligt og
ikke af g@konomiske forngdenheder. Denne sammenibig@nkunne veere god at
implementere i virksomheder, for saledes at fa diémt handle etisk ud fra almenhed og
ikke ud fra det partikuleere. At handle bzeredygtifie maske blive en selvfalgelighed og
ikke pa samme made vaere afhaengig af gkonomiskedenneder. Dette star i kontrast til
den traditionelle virksomhedsfgring, som gerne temlpartikuleere baner i forbindelse med
profit og overlevelse. Men det er ngdvendigt atkieeinangt starre baner, fordi vi lever i en
usikker verden. Det kan ikke forsvares at teenkeversus dem”, fordi vi er alle forbundet
med hinanden. Mine handlinger har indflydelse p#ediandlinger, og med klimakriser og

finanskriser over os, er vi ngdt til at taeenke p#ahien, jorden og vores faelles fremtid.

Med fokus pa beeredygtighedsproblematikken kunneodsé vaere interessant at kigge pa,
hvad Bentham og Kant kunne leere af hinanden. Ekskispkan det diskuteres, om
Bentham i sin utilitarisme har et blindt punkt, rfat kommer til intentioner. For Bentham
handler slutresultatet for enhver handling om atedgiest mennesker lykkelige. Groft sagt
beskeeftiger utilitarismen sig ikke melavordandenne lykke skal realiseres, men blot om
resultatetbliver realiseret. | en beaeredygtigheds kontekst kunnte dietlebesere, at Bentham
maske ville veere mindre tilbgijelig til at veelge timger i trad med baeredygtighedens
princip pga. den store usikkerhed for succes. HEr Kants sindelagsfilosofi maske veere et
godt supplement til utilitarismen, da selve harghin ogsa skulle leve op til et etisk princip
om handlinger opheevet til almen lov. Benthamstatisme ville pa denne made ikke kun
have gje for handlingens resultat, men ogsa hvaddée resultat vil blive opnaet.

Benthams fokus pa konsekvens henviser pa den aidiemgsa pa Kants mangel af samme.
Det er nemt at kritisere Kant for at sddanne hageti ikke vil have en vaesentlig effekt. Hvis
intentionen med baeredygtighed er at ggre en forekelet ogsa ngdvendigt, at handlingen
beerer frugt med sig. Det kategoriske imperativ virfor en klar mangel pa realisering og
Benthams utilitarisme kunne maske opveje denne elaMped at opfordre til at handle
jeevnfgr det kategoriske imperativ, men med en $amat forfglge de handlinger, som rent
faktisk kan realiseres, kan malet om en mere bagtedywerden maske lykkes. Hvis
verdenssituationen er sa slem, som eksperternéeydtar vi brug for resultater, ikke kun

gode intentioner.
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8. Konklusion

Formalet med dette speciale har fra starten veergtdersgge en sammenhang mellem etik
og beeredygtighed. Medierne ringer tit og teet madhaktlokkerne, og tever ikke med at gare
forbrugerne bevidste omkring forbrugerismens gdgésede tilbgjelighed. Alligevel kan det
veere sveert at se en holdningsaendring. Ligeledesdkarvirke forvirrende, at ikke flere
virksomheder udviser ansvar over for vores handlisgdelseggende konsekvenser.

Jeg har med dette speciale valgt at koncentrereomigen enkelt virksomhed og hvordan
denne forholder sig til beeredygtighed. Min problemfulering har ogsa en mere generel
karakter, idet jeg har haft til hensigt at undeesdgeredygtighedsproblematikken i mere

generelle termer.

Den metodiske malsaetning er at udfordre min fotbaise og fordom for mit problemfelt i
forsgget pa at skabe en ny forstaelseshorisoatlirtred Hans-Georg Gadamers filosofiske
hermeneutik. Jeg beskriver i specialet min nutidigerisont bestdende af nutidig
baeredygtighedsteori samt beskrivelse af min cdsainhed. Denne kontekstbeskrivelse har
til formal at klarleegge vigtige forudsaetninger, sjgm vurderer, er relevant i forhold til den
forste hermeneutiske analyse. | den farste analgsandler jeg tre interviews samt noter fra
et beaeredygtighedsseminar. Mit mal er at fremhaeveP®RAs etiske grundlag for
iveerksaettelse samt skrinleegning af beeredygtighejdspet. Den farste analyse abenbarer
tre overordnede etiske problemstillinger, som jegrfwrer til den anden analyse, holisme,

indstilling og forholdet mellem etisk malsaetning aigpnomisk rationale.

Den anden analyse tager udgangspunkt i Jeremy &mstlog Immanuel Kants etiske
filosofier. Ved at benytte de modsatrettede etikdgipa ny tage stilling til problemfeltet via
de tre fokuspunkter, skabes en mulighed for aerejs horisontsammensmeltning. Bentham
er ideel at benytte i en erhvervsmaessig og sammgdsig kontekst, da hans utilitarisme
passer godt ind i en virksomheds forretningsgangttépunktet at handle saledes, at det
giver mest nytte, kan bruges i mange sammenhadogeiningsmiljget og vil sdledes kunne
bakke op omkring, at opstarte et projekt og lukké med igen, sa leenge det er med mest
nytte for gje. Kant derimod er en god modpol, dashkategoriske imperativ typisk ikke

passer ind i en virksomheds forretningsfarelse.\viletgke indikere, at virksomheder fagrer
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amoralsk forretning, men det skal forstas, somrasemheder normalt ikke tager hgjde for,
at deres handlinger skal kunne ophgijes til almen lohvert fald ikke i en radikal
pligtteenkning, der adskiller sig fra alt empirisk.

Pa et mere generelt plan har Bentham og Kant igsatsvaere interessante etiske aktarer at
kombinere med en baeredygtighedsproblematik. Jegttepfud fra den fgrste og anden
analyse, at gkonomi har en stor indflydelse pa tggtghedens omfang. Jeg finder det
derfor interessant at undersgge etiske mulighddenved denne tendens kan adresseres.
Dette har resulteret i en made at kombinere Bentham Kants styrker pa. Benthams
utilitarisme kan opnd en hgijere etisk veerdi vedaate mere tilbgjelig til at inkludere etisk
omtanke for selve handlingen og ikke kun resultaetsamme. Omvendt vil Kants
kategoriske imperativ have gavn af lidt mere komsekrelateret handling. Specielt med
henblik pa forbedring af jordens tilstand med baggéide tiltag. Hvis ikke disse tiltag virker,
vil fremtiden ikke se lysere ud, uanset hvor etiskes intentioner ma veere. Saledes

forekommer det, at Benthams og Kants styrker komplgerer hinanden.

Jeg kan konkludere, at de etiske grundlag for igaetielsen og skrinleegningen af
KAPORAs beeredygtighedsprojekt forekommer mig ddfdrerende i form af forskellige
fokuspunkter. Ikke desto mindre laeser jeg ogsaenogérordnede tankegange i forbindelse
med beeredygtighedsprojektet. Jordens klimaprobleowerbeseredygtighed som nyt og
indtienende  forretningsomrade ser jeg som arsag fileerkseettelse  af
baeredygtighedsprojektet, hvorimod finanskrisen egighed omkring projektets udformning
har veeret primaere arsager til skrinleegningen géktet.

Jeg vil ydermere konkludere, at et beaeredygtighegskis videre etiske implikationer
forekommer komplekse, men ikke desto mindre ydetstressante. Jeg har kunnet ane en
tendens til at fraveelge baeredygtige initiativeiistde gkonomiske midler er fraveerende, Det
har derfor veeret interessant at anskue beseredygsgheblemstillingen ved at sammensaette
Benthams og Kants etikker. Herved har jeg vistglabnomi ikke burde udelukke etik.
Selvom vi er gkonomisk motiveret vil implikationerrved et baeredygtighedsprojekt ikke
aendre pa de etiske tanker, projektets implikatiderer op for. Vel vidende at gkonomi er
relevant, vil overvejelser vedr. problemstillingezn etisk kontekst forhindre beslutninger i

kun at blive taget ud fra et snaevert gkonomiskonatie.
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Bilag

Bilag 1 -Interviewguide

Beeredygtighed

- Hvad betyder baeredygtighed for dig?

- Hvordan influerer baeredygtighed dit arbejde i dgddigen?

- Hvad synes du er den vigtigste arsag til at beslfeesig med baeredygtighed — privat som
forretningsmaessigt?

- Kan beeredygtighed veere en etisk forretning ellerbasredygtighed en gkonomisk

forretning?

Baeredygtighedsprojektet

- Hvad er beeredygtighedsprojektet?

- Hvordan adskiller projektet sig fra den radgivnKk®yPORA i forvejen yder?

- Hvad er arsagen til at projektet blev sat i bero?

- Hvad betyder det for dig arbejdsmaessigt at projédtey standset?

- Oplever du en efterspgrgsel fra dine kunder pa dhggtig radgivning, og faler du dig i
stand til at kunne give denne — ville gennemfleaterojektet have aendret pa dette?

- Oplever du en efterspgrgsel fra dine kolleger dfteredygtige redskaber?

- Hvilken forskel ville gennemfarsel af projektet kawnaft for KAPORAs fremtid,
gkonomisk som etisk?

- Hvilken konsekvens har det haft internt i virksombe at KAPORA stoppede projektet?
- Handlede baeredygtighedsprojektet om socialt aredierforretning?

Etik og ansvar

- Kan et firma have et etisk/socialt ansvar?

- Hvad synes du KAPORASs vigtigste etiske ansvar eafidier det om kundeloyalitet, eller
ansvar over for de ansatte, eller ansvar overrforavden?

- Har KAPORA et stgrre ansvar internt (medarbejdeA&QRA koncern) end eksternt
(omverden)?

- Har KAPORA levet op til dette ansvar, da projektiety standset?
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Bilag 2

Transskription af interview med Morten, tirsdag d. 11. august 2009 kl. 10.00-11.00

Interviewer: Jeg vil starte rigtig bredt, og sa jég sparge dig hvad beeredygtighed er?

Morten: Hvad beeredygtighed e(3a) Jamen det er jo, det springer jo helt tilbage til
Brundtland i hvert fald, i min optik, og maske rkeligheden endnu lzengere tilbage. Ja, det
kan man jo egentlig snakke om i timer, var jeg Ngel at sige. Det blev jo egentlig fadt
tilbage fra Rom-klubben i sidst 60’erne, midteré@ferne eller sadan noget, hvor der faktisk
var et hold, der satte sig ned og begyndte at rdiglhepa befolkningstilveekst og den
gkonomiske formaen, man regnede med at folk valeoly den teknologieffektivitet vi jo
egentlig har. Og sa fandt man ud af i Rom-klubbeman faktisk ikke havde — at man
faktisk ville komme til at forbruge for mange jotdker, om man sa ma sige. Sadan over tid.
Og der var jo sa flere og flere, der bekymredeosidkring det her. Der kom jo s& en Kyoto-
aftale, og sa kom der vist nok en Stockholm komfeee og sadan begyndte miljg sadan lidt
at poppe op. Og pa baggrund af det sa nedsattejonsd Brundtland, som lavede denne
famgse Brundtland rapport, hvor man jo sa havdgemerel udmelding om at, ja, men altsa
du skal ikke tage mere fra jorden end du egentig give tilbage igen. Og det er jo s& meget
filosofisk hvad beeredygtighed er. For mig sa er-dder er sadan en filosofi for hvordan at
man kan fa jorden til at haeange sammen, sadan atesket stadig har det godt, men ogsa
taenke pa sine efterkommere. Og det kan jo selviglgeere lidt sveert at fa det til at heenge
sammen for virksomheder, med den traditionelkaptiake tilgang, at man har til at drive
virksomheder pa. Men det er jo s& en anden praitiimg, det er ikke hvad baeredygtighed

er. Det er jo sadan, hvis jeg skal sammenfattedeimule.

Interviewer: Hvordan influerer baeredygtighed i dibejde?

Morten: Det influerer pa mit arbejde pa den madey $eg lgser opgaver for mine klienter.
Altsd som traditionel ingenigr, da jeg var yngemen, der lgste jeg ud for de kapitalistiske
tilgange med, at der var nggtern rentabilitet, rebmlaegsinvestering var sa lille som
overhovedet muligt. Hvorimod den made jeg radgpé&nu her, den er meget mere holistisk.

Altsd, at selvfalgelig kigger jeg ogsa pa profietel baeredygtighed er der ogsa nogle, der
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forsgger at male med people, planet og profit,edgfalgelig kigger vi ogsa dér. Og langt de
fleste er ikke kommet laengere i deres erkendelse, kigger selvfalgelig stadig pa profitten,
men vi kan se at der er flere og flere virksomhedier siger at vi vil ogsa kigge pa
mennesker, og Vi vil ogsa kigge pa miljget. Saedet det betyder rigtig meget for den made
at jeg er konsulent pd. Men det er meget forskeHifpeengig af hvad det er for nogle
klienter. For der er nogle klienter, der ikke emkuet sa langt i deres erkendelse for hvor
langt de vil ga for bzeredygtigheden. Vi alle samnalker jo beeredygtighed — det var
sikkert ogsa derfor du spurgte indledningsvis, Heaortolkerdu beeredygtighed. Jamen der er
nogen der er beeredygtige nar de er complianced alftsoverholder simpelthen bare
lovgivningen. Sa er vi baeredygtige. Hvor andre iders vi er eco-efficience. Vi laver altsa
lasninger, som der har gode betalings tider, méredstadig pa et nogenlunde kapitalistisk
grundlag. Hvor der sa er den sidste kategori, jadeegar sa ud og siger, hvordan kan vi sa
forbedre og taenke pa jordens efterkommere, de pphsts, vi har inde, der skal levere ting
i vores produktion. Har de ogséa ordentlige arbejdsfld, sviner de med miljget og sadan
nogle ting og sager. Og afhaengig af hvor langtsarkheden er kommet i dens modenhed,
sa radgiver jeg ud fra, hvor er de henne sadanmentalt. Sa sadan radgiver jeg i dag, men

det gjorde jeg altsa ikke for 15 ar siden. (griner)

Interviewer: Ud fra de ting du remsede op, om dat eco-efficency eller overholde
lovgivning(Ja) Er der noget du vil synes er vigtigere, altsddvea den vigtigste arsag til at
beskeeftige sig med baeredygtighed?

Morten: N&, men det er — altsd pa den korte baner slet klima. Det er det faktisk. Men pa
den lidt leengere bane, sa er det et ressourcespalgsAltsa helt generelt et
ressourcespgrgsmal. Det er faktisk ret enkelt. higeg her der er det, fordi det har jeg altsa
laest tilstraekkeligt meget om. Altsd det som man vaenskabsmaessigt ved lige nu og her,
der er det klimaet. Men vi har rigtig rigtig mededvit med de andre ressourcespgrgsmal.
Altsd om 20 ar s& mener man jo at 30 % af verdefislkning de mangler tilgang til rent
drikkevand eksempelvis ik. Okay, jamen sa vil dégge og dg dernede, jamen sa flygter de
jo. Det vil sige de skaber migration, det vil siges pa vores graenser heroppe i de her lande,
hvor vi faktisk stadigveek ogsa om 20-30 ar har aiikkevand nok. Sa det er simpelthen

eksistensbetinget. Og i og med det er eksistemgisdtifor mig som individ, sa er det ogsa
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eksistensbetinget for virksomheden, fordi hvis dued virksomhed bare péa en lidt leengere
bane, sa bliver du ngdt til at ogsa at teenke pindeMen altsa pa den korte bane der er det

klima, og pa den lange bane der er det sadan deassaurcer.

Interviewer: Ja, vil du sd betegne baeredygtighech s@erende etisk, eller en gkonomisk

forretning?

Morten: Det er jo bade ofpade og?) min begrebsverden. S& — fordi du, i virkeligheas

det ogsa meget enkelt. Fordi grunden til at vi ing@r en hulens masse varer fra Kina og
Indien, det er at dernede, der betaler man de kanasker nogle helt andre lgnninger, og de
arbejder under nogle helt andre vilkar, og de svip@ en helt anden made. Vi har bare
eksporteret vores, de miljgsynder vi har haft gieite, dem har vi bare eksporteret derude,
sadan at vi for vores gkonomiske midler, kan kebebilligere. Og i med at vi nar vi skal
teenke baeredygtighed, og har sparet pa ressourcgérrsége at hvis nu vi skal minimere
transportressourcer derover fra, jamen sa blivaratit til at fa lige vilkar alle mulige steder,
sadan at du faktisk kan producere lokalt og dermmégimere ressourceforbruget. Bruge
maske nogle af de ressourcer, altsa helt ide¢dt druge nogle af de ressourcer, der er lige
omkring dig. Sadan at, og det bliver du ngdt tijate ved sa ogsa at sgrge for ikke — at man
sa ikke sviner andre steder, og at folk ogsa hamod#entligt andre steder. Jeg mener det
heaenger fuldsteendig sammen. Altsa, det er langshgteinesgJa), men malt ud pa andre

parametre.

Interviewer: S& maske vil man via forretning kuskabe en mere beeredygtig verden, altsa

netop ved at influere...

Morten Ja netop, jeg synes slet ikke der er nogder-er slet ikke noget der er modsatrettet
der. Tveertimod. Al erfaring viser jo ogsa at kumdewil jo gerne have at tingene de bliver
produceret ordentligt. Det er jo sddan set kun ifdwdnderne ikke har veeret rigtig

opmeaerksomme pa, at det faktisk er noget, som kontitngr ramme dem pa et eller andet
tidspunkt. Sa der er forretning i det, helt sikkeftg jeg synes ogsa — jeg ser jo en
efterspargsel fra vores klienter pa at fa etiskedde lgsninger Jeg har lige en klient nu her,

hvor vi har veeret bade i Vietham og Kina, og fulgtpa om de nu producerer tingene under
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nogle ordentlig arbejdsforhold og miljgmaessige e@emstigheder, fordi klienten er bekymret
for om det kan ramme dem rent imagemaessigt. Mebldletr jo ogsa deres made jo at tage
samfundsansvar, for det bliver det jo indirekte.dgdsikrer deres virksomhed, men de laver
jo ogsa samtidig samfundsgavnlige aktiviteter, kzan sige. Det haenger fint nok sammen.
(Ja, det er en win-win)a ja, og de bliver mere robuste som virksomhks& at hvis de kan

fa opbygget et godt ry den vej. Alle virksomhedemkner til at fejle, men hvis man har faet
sat lidt mere ind pa kontoen, sa har jeg da erp&oat sa vil vi som kunder veere mere
overbaerende med det, nar nu det er det sker. 8&r ded forretning i det, men det er ogsa

godt for beeredygtigheden om man sa ma sige.

Interviewer: Ja, sa skaber det en efterspgrgsel)ém teenker jeg vil bevaege mig lidt over i
det projekt KAPORA startede for halvandet ar sideart(Ja) Baeredygtighedsprojektet, kan
du forklare hvad det gik ud pa?

Morten: Ja, hvordan kan jeg forklare det i nogletik@rd. Jamen det, det gik ud pa — det var
jo at ruste KAPORA forretningsmaessigt inden for rebgt baeredygtighed som
forretningsomrade. Og der havde vi forskellige atdemrader, som sa skulle veere med til at
styrke os som forretning. Det gik dels pa nogle faglige, nogle organisatoriske og nogle
markedsfgringsmaessige spor, og sa gik det pa ath\fiklet nogle konkrete ydelser, som
vores kunder efterspurgte. Men det gik ogsa pa@rainfire os som virksomhed, hvordan vi
teenker det. Altsa ogsa modne den enkelte medarbejee gik det ogsa pa. Men der var
nogle helt konkrete malbare mal for det projektdeg var meget forretningsdrev@a), det
var det helt klart. Men alts3, forretningen viller§t komme til at give det afkast, hvis man
ogsa fik modnet virksomheden. S& derfor gik deggfs at fa modnet virksomheden, og fa
fortalt omverden om at vi er der med de her tirdy.dér var sddan mange lag i det, men det

var ud fra et forretningsmaessigt synspunkt at f&den i en fremtidig forretning.

Interviewer: Hvad var de konkrete mal (som netagvlmtalt),(Puhaaahvis du kan huske

dem?

Morten: Ja, det kan jeg jo nok godt. Vi skulle hakabt 3 eller 5 koncepter — det kan jeg sgu

darligt nok huske nu — som skulle vaere kart iistill og — det er lige far de star faktisk i den
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der (Morten henviser til en mappe, der indeholdigles fra Beeredygtighedsseminar d. 6.
januar 2009). Taenk, nu kan jeg sgu ikke lige hudée Der var ogsa en — det er jo altid
sadan nogle smarte mal. Den specifikke, smart deil,er specifikt malbart, acceptabelt,
realistisk og tidsbestemt. Det er sadan, det emrar karer projekter igennem — det har du
sikkert hagrt om far — sa har man sadan nogle sgkeifnal. Og der var bl.a. det der med at
vi skulle ha’ — jo og sa skulle vi ogsa have kartkampagne igennem, i farende medier. Vi
skulle have lavet de organisatoriske justeringdeior den her tidsramme. Sa det tror, det
var saddan nogenlunde. Jeg kan sgu ikke huske omadé eller 5 koncepter. Hvorfor kan
jeg ikke huske det lige nu, nd, det kan jeg iKkeet kigger jeg pa)

Interviewer: Ved du sa hvad arsagen var til at pidgt gik i sta?

Morten: Ja, jeg tror der er — man kan jo have nagiéaldsvinkler til hvorfor det gik i sta.
Og den umiddelbare, og som reelt ogsa er nogatsafian, der er sadan flere hovedarsager.
Den farste, og det er sa den, der er blevet italesst, det er omkring finanskrisen. At nu
matte vi rebe alle sejl og sadan nogle ting og 1sdgg det er jeg slet ikke et sekund i tvivl
om at uanset de andre arsager, sa ville det hayddienoget for projektet. At det sa skulle
lukkes helt ned, det er sa noget helt andet. Meanfikrisen er en reel arsag til at det blev
lukket ned, og det ser jeg ogsa i andre virksomhesiben jeg ogsa selv arbejder med, at der
har man simpelthen lukket ned for den slags prejeldom man faktisk synes er ganske
sunde og fornuftige, og som man er ved at italesait Sadan noget som CSR og CO2
effektiviteter og sadan nogle ting og sager, deh@get som star meget hgjt pa mange
virksomheders agenda stadigvaek, men de har vadiettlmeget ned. Meget fremsynede
virksomheder, som vi ogsa selv arbejder for, hiketi ned for investeringsprogrammer. Sa
det er jeg slet ikke i tvivl om at det er selvidigeen ngdvendighed at gare. Men jeg er ikke
sikker pa at det var arsagen til at det blev lukigtned, som det blev. Og det har den anden
halvdel af arsagen, det har noget at gare meddimn-magtbase der var omkring ejerskabet
til projektet. Der blev faktisk gjort meget ud afganisatorisk at fa forankret projektet i
topledelsen. Men der var sket udskiftning i toplede, og det var jo — bl.a. var der i seerlig
grad én af de ledere, som gik ind og pavirkede métgn var helt klart ikke i tiltro at det var
lige ngjagtig den rigtige vej man skulle. Sa jediadatisk ikke i tvivl om, at han var med til at

give den det sidste nyk til at - udover at det lskned som funktion af finanskrisen, jamen sa
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var det altsa nykket til at det blev lukket heldn®g hvad hans bevaeggrund har veeret, det
tror jeg, har veeret noget med nogle andre organiske magtplatformer. Det tror jeg faktisk
(Ja), men det er jo sddan set kun mine gisninger. aegjdk se hvad det sker. Og jeg kan
prgve at analysere lidt hvad beveeggrunden kan vagrea skal man da ikke have leest i
mange, i meget samfundsvidenskabelig organisagonstfor at man faktisk kan se hvad
beveeggrunden kan veere. Sa det er det der har detrsidste nyk, om man sa ma sige. Sa
den der med at fa forankret sine projekter hospsijektejer, den kan jeg simpelthen ikke
gentage nok. Jeg synes faktisk at vi har gjort Vilelt meget ud af det (griner), men det kan
altsa kun veere — helt ekstremt meget. Og det evijkeligheden ogsa det man laeser i alle
teoribggerne. At det kan man simpelthen ikke fari&ret og vedligeholdt nok.

Interviewer: Nu var du jo projektleder for projekida), folte du at der var noget i projektet,

selve projektet, som gik galt?

Morten: Jamen altsa selvfglgelig er der altid Eredindet, som man gerne ville have lavet pa
en anden made, altsa jeg tror at enhver projektiedekeligheden altid gerne ville have haft
flere ressourcer til radighed. Man ville gerne delwe kunnet deltage mere i det og sadan
noget, have forberedt tingene noget mere. Detaérj nu teenker du over i noget fagligt,
men det er sadan mere i processerne fordi — mafjokaltsa sige at det der jo gik galt, det
var jo sadan set at vi selv egentlig synes vi hdedseredt det nok. Det var jo faktisk madet
ude i Valby, som du jo selv var med til, det vardmi — give en — at det faktisk ikke var
forankret nok i den topledelse, som vi nu preesedterdet for. Det var det. Der var en
halvdel, som var fuldsteendig vild med det, og etesmhalvdel, som — det her var fandme for
farligt. Og som sagt lige fer, fordi at han [persori topledelsen] maske ikke var helt med i
det, selvom han jo egentlig havde accepteret da). Det kan man jo ogsa leese om i
organisationsteorien; der er en virkelighed ogamdbked. Og det var sddan set den, der bare
kom op der(Ja). Sa det var det der skete. Og sa kan man jo akklitére de der faglige ting,
der var med, om der var andre ting, der skulle vskez anderledes. Og det var det da helt
klart, altsd nogle ting der kunne have veeret bedes det er ikke noget som der er veerd at
fremhaeve, synes jeg. Det synes jeg egentlig ikket. \ar sadan — systematisk kgrte vi
egentlig den rigtige vej hen, men der var sadameteomstaendigheder. Altsd, der var en

diskurs omkring hvad det der projekt, det var. Bletv ramt af en dislokation — hvis du har
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laest lidt om diskursteori, det var sadan set dets#fete. Altsa, det er som jeg ser det,

analyseret det bagefter.

Interviewer: Har det betydet noget for dig i ditglige arbejde, at projektet blev sluttet?

Morten: Ja, det har det jo. Altsa, det har defgedi du kan jo sige — karrieremaessigt ville
jeg have haft beskaeftiget mig meget mere med bagtiggd end jeg har gjort det sidste
halve ar. Men altsd omvendt sa har jeg jo ogsa waarevirksomheden, sa jeg ved jo godt at
nar der kommer sadan nogle kriser — og som sgggekke et sekund i tvivl om at der skulle
veere skruet ned for projektet, meget under allet@mdigheder(Pga. finanskrisen?)Ja. Sa
uanset hvad sa havde det betydet ret meget foogsig, uanset om det sa nu blev lukieit
ned. Men det har betydet at — og det ville det lggoe under alle omsteendigheder, og det er
det eneste fornuftige at gare, det er at, altsai &&r fokuseret pa at fa den kortsigtede
indtjening pa plads. Det vil sige at i sddan eksomhed som den her, sa er det med at blive
fakturerbare og ga ud og finde kunder. Ogsa fardiea her, det var s meget mere — det var
jo et strategisk projekt. Strategisk taktisk projelo, der var ogsa noget, de her koncepter,
det var ogsa noget operationelt. Det havde lidtedfforskellige med. Jeg har lynhurtigt gaet
ud og blevet, ja hevet en masse sager ind og blegftktureret pa den vej ik, men
finanskrisen som den starste veegt, det vil jegstadtisige, har gjort at jeg har skruet ned for
mine interne aktiviteter med baeredygtighed megeldsamst. Faktisk noget af det
voldsomste det har veeret i mange ar. For jeg haegkeeftiget mig med det her i temmelig
mange ar. Sa kan jeg jo sa trgste mig lidt medgsé laeser om det i min fritid (griner). Det
skal jeg ogsa skynde mig at sige at virksomhedésidrealtsa ogsa noget af det. Det er slet
ikke det. De giver mig skam fri, og betaler mitdieu Sa det er slet ikke for det, jeg skal ikke
pibe.

Interviewer: Du sagde fgr at du oplever efterspetgBa dine kunder, pa beeredygtig

radgivning(Ja) Ville gennemfarsel af projektet have gjort atvdn bedre rustet?
Morten: Ja ja, helt sikkert. Og gennemfgrsel afigkiet, hvis man havde haft midlerne,

havde veeret det absolut bedste, og der var keemgeagienvirksomheden. Den er der

stadigveek, fordi vi er sddan set startet lidt aggnigleg er blevet udnaevnt til Sustainability
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Manager, og der blev jeg bedt om faktisk at tagepéader hvor vi slap. Sa pa den made er
der sadan set kommet en cadeau ind der, og enfrdljopledelsen om at komme videre.
Men selvfglgelig under nogle andre preemisser. Nuslen finanskrisen jo betingefla)
Men jeg ville have veerehegetbedre rustet — ogirksomhedewille have veeret meget bedre
rustet. Det er sddan set mest det, virksomhededehaseret meget bedre rustet hvis vi havde
gennemfgrt projektet. Det er mest virksomheden, jganer bekymret for. Den har desveerre,
den har jo ogsa veeret ladt tilbage. Jeg ved da gfodtan saddan hist og pist stadig gar og
arbejder med det, men tveerorganisatorisk og vigkadiost pa bzeredygtighed, det har man jo
ikke haft. Og noget af det som jeg mener, der évdealt med energi i, det er at fa det ind
som en veerdi hos den enkelte medarbejder. Deniljaihelt forpasset, eller ikke forpasset,
men den har vi ladt helt i stikken. Det er i hvaitl én af mine teser. Det er at der er utrolig
meget energi, altsd der er produktivitet, hvis makal bruge et traditionelt
virksomhedsbegreb, i, at fa baeredygtighed ind sobegreb hos medarbejderen. Og den har
man altsa ikke set helt endnu. Altsa, vi skal jbeinekke — det er ikke det jeg mener, vi skal
overhovedet ikke veere hellige. Vi skal ga ud ogegi&dgivning til det udviklingsstadie de
forskellige virksomheder er, den tredeling jeg healide far. Men det kan vi ikke uden at det
ligger som en veerdi hos den enkelte medarbejdetrkomheden faktiskorventerat man
kan levere ind pa bezeredygtighed, der er pa allpla® Og den har vi desveerre faet forpasset

lige her i farste omgang, men mon ikke at den kanrke igen (griner).

Interviewer: Oplever du at dine kolleger har protler, altsd at de mangler nogle

beaeredygtige redskaber?

Morten: Ja ja, jeg har lige siddet til mgde hert s kun skubbet til en time, men vi kunne
naesten ikke holde. Sa jeg sad faktisk i det mgdegeal ringede over fra receptiongla
[receptionisten skulle melde min ankomstPg de skriger og hyler efter, meget voldsomt
faktisk. Lige sa snart at jeg fik den her udnzewmedsi blev jeg neermest overfaldet, altsa fra
kolleger, der raber og skriger efter lgsningerhwgd skal der ske, og hvad kan vi gare og
sadan noget. Der er en kaempe efterspgrgsel inténksomheden. Og det er jo fordi at de jo
harer efterspargsel fra deres kunder. Og deresekunde er faktisk ogsa i vildrede, for der
er ikke saerlig mange, der har begreb pa hvad bagigbgd er. De er enormt forvirret alle

sammen. Altsa alle sammen tror at det er helt oden der meget baeredygtige, hvor man
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gar direkte til people, planet, profit, men derstort set ingen, der kan lave sadan nogle
paradigmeskrift der. S& det er jo et behov for abhre mangvrere igennem sadan en
modenhedsproces. Sa jo, der er rigtig mange virksaler, der eftersparger det. Og kolleger

der efterspgrger det.

Interviewer: Tror du det bliver taget op igen, pekjet, i KAPORA?

Morten: Ikke i den form, men det bliver pa en andeet er sddan set s& smat begyndt. Det er
— nu ma vi se hvad fremtiden bringer. Og her elj@egsa en modenhedsproces der skal til.
Og der er vi kommet en lille bitte smule leengerenMiet er jo ogsa hvad man kan lzese i alle
teoribgger om organisationskultur. Det er sddarendgr tager rigtig rigtig lang tid, og det er

sma forandringsskridt. Selv nar man far etableragrislende platforme — det begreb kender
du godt, selv nar man far etableret braendendeopta#f, s& kan der ske sadan en blindhed,
svarende til den der man kan ikke se skoven fog brager. Sa derfor er det sddan nogle sma
evolutionstrin, modenhedstrin, der skal ske i den Virksomhed, ligesom det skal ske i

andre virksomheder. Det tror jeg.

Interviewer: Hvad er det KAPORA har pabegyndt nenflarer til ovenstadende "det er sadan

set s& smat begyndt”)?

Morten: Vi har pabegyndt en strategi om at garenese synlige. Det var jo en af de ting,
som beaeredygtighedsprojektet det egentlig afdeekkaeteyar at — vi lavede en analyse af,
hvad var vores staerke — ja en SWOT-analyse karniggu-shvilke nogle steerke og svage
sider har vi. Og nogle af de steerke var at vi @@lifit rigtig rigtig gode i forhold til vores
konkurrenter. lkke sadan sa vi siger at vi overimatadem, men vi var pa niveau. Nogle
omrader var vi bedre, markante oven i kgbet ogeasthder der var vi darligere. Men det var
pa det jeevne, med hvad vi var i forhold til voresrmeste konkurrenter. P& synlighed der
havde vi en klar mangel, og det er faktisk den sofokuserer pa nu. Sa pa den made er der
bestemt en meget vigtig del pa projektet, som debliver taget hand om. Og den sidste del
det er processer, altsa interne processer i virksolen, den er vi jo ogsa bagud pa, har vi en
tese. Altsd bare den der med vaerdien og veerktgtgnt, dem mangler vi ogsa. Men det ma

veere noget der sa kommer — man kan jo veaelge fadhmaman vil handtere sadan nogle, det
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er der jo forskellige strategier pd. Man udviklagrgene halvt ik, man isceneseetter det
markedsfgringsmaessigt pa et eller andet niveakaVigse opgaven med de her metoder, og
sa on-the-job sa udvikler man det sa til klieniestedet for at feerdigudvikle konceptet. Pa
den made kan det vaere at processerne, de kommardie organisk end pa en styret form,

og det har jeg sadan set ikke noget imod.

Interviewer: Hvilken forskel ville gennemfgrsel @bjektet have haft for KAPORA rent

gkonomisk? Har du et bud pa det?

Morten: Ja, altsa vi har jo lavet en businesscasdgp, og med den omszetning, vi havde pa
det tidspunkt der, der ville vi have en omsaetniogafelse pa 15-20 % hvis vores tese den
holdt. Og selv om man sa var konservativ — vi etifk inde og veere konservative der, men
selv om man var meget pessimistisk i forhold til der, bare lad os da sige, at hvis det bare
var 10 % i omsaetningsstigning, sa havde det vaarbek vildt god forretning. Men altsa en
omseaetningsstigning pa 20-25 % konservativt sat dav@gentlig forventet af projektet. Sa
det var faktisk et meget betydende projekt. Oglulesinesscase var ogsa godkendt af alle de
forretningsdirektgrer der var, sa man var sadaersigti rapportens slutninger. Sa jeg gar ud
fra at det stadigveek star til troende, at de betsey den var lavet under pa det tidspunkt, at
de stadig holdt. Det vi maske kunne have, i derereshuation vi er i nu — pa det tidspunkt
gik alt jo op ik, det det maske kunne have gjortaet var at det kunne have medfgrt at vores
omseetningsnedgang havde vaeret knap sa stor. Men sig sveert at sigda), det er sveert

at sige. For der er rigtig rigtig mange investegingder er trukket i land, fordi det er
strategiske investeringer ude i virksomheden — dgoealtsa trukket i land, som jeg
indledningsvis ogsa sagde. Sa det er ikke engdd@rsiat det har haft nogen betydning
sadan lige her pa den korte bane. Det kan jegkelggheden godt tvivie lidt pa, nar jeg nu
sidder og reflekterer lidt over det. Det er faktigk/lsomt. Det samme ogsa hvis man kender
— du kender det her Dow Jones Index og Dow Jonesta$hability Index, der har de her
virksomheder, som er i Dow Jones Index, de har kett samme fald her over for
finanskrisen. Hvor de ellers har haft en tenderealtsd de har haft en merveekststigning pa
aktieindeks i forhold til den normale Dow Jonesdrdmen de har altsa ikke veeret mere
robuste end de andre i den her situation. Sa gedaktisk at pa den korte betydning, pa den

lange bane er jeg helt sikker pa det ville have dafozen betydning.
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Interviewer: Kan man seette projektet ned i en baksa handlede det om socialt ansvar

eller om forretning for KAPORMNej det kan man ikkenej?

Morten: Det kan man slet ikke. Det handler om fovirey, det handler om socialt ansvar, og
det handler om miljg. Det er jo at g at have en stockholder approach til at have en
shareholder approach. Og det, hvad fanden, detwart fald ogsa det nyeste rigtige at gare i
hvert fald (griner). Selvom der er meget stockholdde i vores forretninger, inklusiv denne

her. Men det er s en anden snak.

Interviewer: Jeg tror, jeg vil skifte lidt emne, ed kan vi snakke lidt om etik og ansvar.
Meget kort. Kan et firma have et etisk ansvar, nak&er vi generelt, har firmaer etiske

ansvar eller er det gkonomisk ansvar?

Morten: Altsa, hvis du tager Friedman, sa var disdakun ude pa at tjene penge til
stockholder, men sadan det kan jeg godt selv - g&ssonligt er jeg helt uenig. Alts3,
mennesker er jo til for at leve, det og veerdientdéve, er jo ikke at tiene penge. Jo, jeg ved
godt at der er nogle, der er blevet sa materiskistat det er det, der giver dem keerlighed til
livet, det ved jeg godt. Men jeg har stadig enpéicat vi i den oplyste del af samfundet, der er
det ikke det der giver veerdi. Der er det relatiometlem mennesker der giver veerdi. Og der
er virksomheder med til at sikre at vi faktisk mamligheden for at kunne have et sa frugtbart
liv mellem mennesker, hvor vi ikke lider fysiskester og saddan der altsd. Sa virksomheder
har et samfundsmaessigt ansvar bare i deres elssisietnmener jeg. Og hvis du tager denne
her virksomheds eksistens, jamen sa er den jo éeid<Og fonden har jo en fundats, der
hedder noget i stil med — hvordan fanden er dedetier, det er fremme danske ingenigrers
anseelse i verden eller sddan noget. Og hvis manikes over hvordan fonden nu egentlig er
blevet forvaret, sa er det sadan set at give fisedatil ingenigrer uden greenser, til
forskningsmidler for hvordan og hvorledes at mam fiedre arbejdsmiljg, udnytte
vandressourcer bedre og sa videre. S& denne vilebmen har et samfundsansvar — i sin
ejerstruktur har den som mal at vaere samfundsditsuistien jeg ved jo godt at det ikke er
alle virksomheder som er sadan, langt fra. Sadade&r Men jeg mener at de har et

samfundsansvar.
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Interviewer: Vil du sige at KAPORA har et stgrréeimt ansvar eller eksternt ansvar, altsa
ansvar

over for de ansatte, KAPORA eller for samfundet@rigjar det ud pa et?

Morten: Ja, det gar det altsa. (Pause) Jamengelegiér jo sammen i sadan en symbiose. Det
gor det jo sadan set. Det haenger sammen. Pa derbame er det jo de ansatte. Hvis vi tager
sadan et tids aspekt ind i det, s pa den korte badet jo de ansatte, selvfalgelig er det det.
Men pa den lange bane er det jo samfundet som s&ddan tror jeg egentlig godt man kan
dele det op. Altsa i naerhed, hvis man tog sadaideakse sa kunne man maske godt plotte
det ind, hvis man var lidt filosofisk den vej run@tet tror jeg faktisk godt man kuniiéa).
Som man ogsa tager som - du kan tage nogle af kiiogsselskabernes
genforsikringsselskaber, reassurance. De laverggnmser pa hvad der sker langt ude i
fremtiden. Og deres investeringer, de er jo géehar taget en kraftig drejning over mod at
veere ressourcebegraensende og CO2 begreensendelebdele taget sadan baeredygtige
projekter, for at kunne sikre deres investeringérden lange bane. Men det bliver sa
samtidig sa ogsa samfundsmaessige investeringerdatesr jo kun fordi de jo faktisk skal
kunne baere tab som er pa utrolig lange horisodtiésd, forsikringsselskaber der har en
forsikring, der er 30 eller 50-arig, de bliver j@dt til at teenke meget langt. Sa det er i
virkeligheden sadan nogle, der virkelig teenker $agtgt, og dem kan man jo godt leere en
hel masse af. Fordi de jo netop er meget struldtiey kigger pa hvad er der af den bedst
mulige forretning p& den lange bane. Og der blderjo — der har de erkendt at de bliver
nedt til at tage ansvar, for at deres forretningy keenge sammen. Sa derfor heenger
samfundsansvaret sammen med alle virksomheders £efebliver man sa ngdt til at gare.
Men man kan altsa ikke bare skifte fra den enetitidgn anden, og det er jeg totalt godt klar
over. Og der er de der sma langsomme erkendelsersénakulle have — men der skulle vi

gerne veere pa forkant pa den bglge, det er sadéidtsiet, der er mit budskab.

Interviewer. Sidste spgrgsmal, tror jeg. Vil du mett KAPORA har levet op til sit ansvar

ved at stoppe projektet?
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Morten: Jamen altsa, som jeg sagde far, der vdeijoder todelte beslutning. Og lad os sige,
at den skulle veere lukket 80 % ned, eller 90 % detler neermere over i de 80-90 % at den
skulle veere lukket ned. Den skulle ikke veere lukiadt sa langt ned som det blev gjort. Det
vil jeg tvivle pa om det var den helt rigtige slimgp. Og det har ikke veeret den rigtige
slutning, og det har man sadan set ogsa erkendtldlden, vil jeg sige. Qua at [den
administrative direktar] hun nu har gjort de seaditag, som hun nu har gjort. Og det har
hun erkendt faktisk overfor ledergruppen, at detikiee en rigtig beslutning at lukke det helt
ned. Og det mener jeg faktisk heller ikke at det(¥a), men det skulle have veeret tilpasset.
Vi alle sammen skal veere forretningsparate, ogsttat man ogsa veere pa det projekt,

selvom man kan braende nok sa meget for det, sansk@ahltsa veere realistisk.

Interviewer: Jamen, jeg tror faktisk jeg har fagaspa det hele. Mange tafDet var sa lidt)

Har du noget, du er braendt inde med, noget somadtsbnkt over?

Morten: Nej, jeg tror jeg er kommet ud med det mest

Interviewer: Noget du vil spgrge om maske?

Morten: Nej.
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Bilag 3
Transskription af interview med Walter d. 25. juni 2009 kl. 15.00-15.30

Interviewer: Jeg vil gerne spgarge dig hvad beereidgidsprojektet — hvad gik det ud pa?

Walter: Jamen, det gik ud pa at fa styr pa allelelerancer KAPORA kan levere til
kunderne inden for beeredygtighed. Og det gik udigld at identificere hvad vi kan i dag,
men ogsd at prgve at finde pa nogle nye ting. Og kafiler vi det sa et

[baeredygtighedsprojekt] for vi ligesom prgver,aatd en smart indpakning rundt om det.

Interviewer: Sa der var egentlig ikke nogen stdioeskel pa den radgivning KAPORA i

forvejen giver, men det var ligesom bare at saretepd en made?

Walter: Vi havde en forventning om at KAPORA alldeel dag har en del ydelser, man kan
putte ind under den paraplya). Og én af de ting vi fandt ud var, ja, at for 80 &6
vedkommende sa var vi faktisk pa niveau med vooeskilrrenter, men vi mangler lige de

sidste 20 %. Og det var sa projektets formal atefind af, hvordan vi skulle gare det.

Interviewer: Okay, hvad var sa arsagen til at dieibsat i bero igen?

Walter: Jamen, der er jo sa to meldinger. Den ee&ding er at, fra hvad jeg harer fra
forretningscheferne, det er, at det var ikke jordlen nok. Vi havde kun faet fat i de
strategiske perspektiver omkring det, men vi hak#le fat i hvad det reelt er for nogle ting
KAPORA kan levere og skal levere, og hvordan man dgg (Okay) Den der praktiske
indfaldsvinkel, den var der ikke. Det var den eing,tdet var forretningscheferne som har
det som kritikpunkt. [Adm. Direktar] har talt meohin kontaktperson], og hun siger jo sa at
[den Adm. Direktar] mener, at det var for storepparat at seette i gang. Det turde hun ikke
pa det tidspunkt. Nar jeg siger stort apparat,et¢rfordi en del af projektet var, at samle 50
mennesker i Fredericia, og sa lave en 2-dages caltsg, med overnatning og det hele — og
det havde kostet rigtig mange penge. Og det tundesimpelthen ikke med finanskrisen som
jo kom. Og sa har hun jo nok ogsa hart pa forrgssheferne, og det her med at hvad de

havde set pa det tidspunkt, s& manglede der aitséngen og den jordnaere substans. Det er



for meget strategi vi jo i bund og grund ikke hiafdrmal at seelge i KAPORA. Vi salger
bygninger og — sé vi manglede koblingen. Sa tukdl. Direktar] ikke at bruge pengene.

Interviewer: Sa det var manglende kobling og darfsielle kriser vi befinder os i i dag?

Walter: Ja, altsa, det var jo nok flere ting, og eleet alvorligt problem, at vi ikke nar ned i

substansen. Det synes jeg. Det er det, det eskagtistort problem ved projektet.

Interviewer: Ja, for der er jo et stort behov foetdkunderne eftersparger dga) sa der

ville jo veere grobund gkonomisk for KAPORA at falge efterspargsel.

Walter: Helt klar. Vi kan jo ogsd se nu at det jke er fordi aktiviteterne omkring
baeredygtighed er dgde. [Min kontaktperson] humesliveret i et Corporate CSR projekt nu,
som var én af aktiviteterne i [baeredygtighedsprejgkog faktisk er sat i gang. Det star i
rapporten og businesscasen at det er vigtigt atrnhtCSR — hvad vil vi med CSR. For
[projektet] handlede jo om salg af ydelser, meksomheden er ngdt til at tage stilling ogsa,
og der var ikke den der virksomheds stillingtagéa,vi startede projektet. Projektet blev
startet pa, at nu skulle vi ud og saelge noget bagtigl

Interviewer: Havde det maske noget med at ggreratthingscheferne i KAPORA ikke var

bevidste omkring begrebet 'sustainability’?

Walter: Jamen altsa der var — folk ved godt atetenoget der hedder sustainability, og de
ved godt, at det er noget med at veere grgn og sémtfa ting — det ved folk godfa). Men
det vi ogsa brugte meget tid pa, det var jo at gletemere konkret og gare definitionen mere
konkret, og det ndede vi, vi ndede at fa preesdrgestainability,og det er de og de her ting,
og det har noget med FN at gare, og det har noget lmeeredygtig udvikling at gere, og
sadan nogle ting. Det fik vi defineret. Det er sggqofi et meget strategisk niveau. Det er ikke
handgribeligt, det er jo ikke det vi gar ud og seeldMen det definerede vi jo i projektet, og
det var vores formal at gagre hele organisationan éler det og fa en definition, som alle
kunne nikke genkendende til som en del af [baeréglyeisprojektet].

10¢



Interviewer: Handlede projektet s& mere om at skabetning eller om ansvar?

Walter: Vores projekt handlede om at skabe formgtndet gjorde det. Og det som nu er
startet op, det handler s& om det hele jo, detiecguporate niveau, CSR strategi for hele
KAPORA. Jeg vil sige, der er en anden ting, somiagsstartet. En af primus motor for det
her var forretningschef for BRYG-omradet [...], ognhiaar sa stort pres fra sine kunder, at
han har startet sit eget projekt @kay) sa nu ser vi — og det samme har HOSPITALS, altsa
hospitaler, de er sa ogsa startet op. Sa nu dedirei en anden konstruktion, projektet blev
stoppet fordi projektorganisationen ikke leveredadhden skulle, vil jeg sige, det var nok

ikke blevet stoppet hvis projektorganisationen leaftchgeret bedre.

Interviewer: S& hvad skulle have veeret anderledes?

Walter: | projektorganisationen(da). Der er mange ting, der skulle havde veeret andiesle
med (griner) projektorganisationen. Det der er s@dian en virksomhed som os, det er, at vi
er gode til at lave interne projekter, og sa agererd fra det. Men nar man arbejder med
interne projekter, sa gaelder der nogle andre sgijler. Det er nar man laver sadan et projekt
— 0g det var jo primeert folk, som var vant til étejde eksternt, som var pa det — sa glemmer
man maske at nar man arbejder internt, sa er dmtmter hedder politik, og der er noget der
hedder spillerregler og sadan nogle ting. Og deesyjeg faktisk, at da jeg s, at det her
projekt skulle starte op, sa var der altsd en dlidestruktur pa projektet, strukturen var
faktisk god. Der var en styregruppe, der var eneftteder, der var en projektgruppe. Der
var tegnet organisationsdiagrammer, og hvem dedénawnsvar for hvad. Det var pa plads.
Det som ikke var pa plads, det var ansvarsforh@denellem styregruppen og
projektgruppen. Sa styregruppen tog nogle beslgéminsom ikke var clearet af med

projektgruppen. Og det var sddan nogle "head oealsh beslutninger.
Interviewer: Okay, sa det gik lidt for steerkt m&&ke
Walter: Altsa, det var uigennemtaenkt, det var dég f.eks. vi havde planlagt at lave et

meget hurtigt forlgb, et meget hurtigt analyseforlgom gik hen over sommerferien og var

afsluttet i september, s synes styregruppen ikkeganisationen kom ordentlig med, sa de



sagde nej, det her analyseforlghb, det skal vave @t Ja, det var et halvt ar. Og det ggr sadan
noget s& meget dyrere. Og det begynder ogsa aeyok& man sige. Og forventningerne
begynder at stige frem for alt. S& projektet aereldigesom karakter til sadan et halvars
projekt. S& kommer vi sd ogsa, altsd normalt vii sommerperioden have god tid til den
slags interne projekter, nu kom det lige pludsegligt ligge, hvor vi havde alle mulige andre
projekter, som ogsa generer. Og det gjorde saravatefolk i projektorganisationen, som
ikke leverede. Og det der ikke blev leveret, dat fem eksempel det meget konkrete, det

jordneere.

Interviewer: Hvordan kunne de levere det?

Walter: Hvordan kan vi det? En praesentation af afetet, vi kan levere. Det ndede vi ikke.
Men det |a i vores projektorganisation, det hgittder og der pa en eller anden made, men
alligevel, det var ogsa et andet problem. Det higskudt sa det kom i tidskambolage, det

viste sig ogsa at vores projektorganisation vaamklet var den.

Interviewer: Hvad kom det til at betyde for dig rearbejdsmaeessigt i din dagligdag pa
KAPORA at projektet blev stoppet — altsa kunne gerka det pa dit arbejde?

Walter: Jeg fik da lidt mere tid til at koncentrengg om det, som jeg skulle lave og fokusere
pa kunderne, det har det givet, og det er jo salMenh altsa i starten da det lukkede, da
pravede jeg at fa lukket ordentligt ned, men detdex ikke rigtig opbakning for — og fa
lavet en konklusion.

Interviewer: Hvad med rent personligt, synes duvdetsergerligt — var det noget du braendte

for?

Walter: Ja det gjorde jeg, det gjorde jeg — detogma meget afgarende for mig. Nu, som jeg
sagde, der var nogen, der svigtede i organisatiomesh at lave deres leverancer. Og det jeg
sa synes der skete var, at det som jeg lavede kahff en alt for stor plads. Jeg skulle

sadan set bare lave businesscasen, og sa skul@yegkompetencerne fra de andre, og det

skulle ligge lidt skjult. Nu synes jeg at min déldet, kom til at spille en for stor rolle, og
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businesscasen er ikke det, det handlede om, daletakke. Og der synes jeg at jeg blev

eksponeret meget. Det synes jeg.

Interviewer: Hvad synes du er den vigtigste arshgttbeskeeftige sig med beaeredygtighed?
(Hvad er den vigtigste arsag?a, hvorfor skulle KAPORA ga& med ind over dgi?orfor
KAPORA skal ga ind over det2pn

Walter: Det skal — fordi at hvis man ikke gar dét sa gar det ud over den vaekst, som
virksomheden matte have — den vil sygne hen, deorgvinde. Hvis virksomheden ikke vil
beskeeftige sig med beeredygtig udvikling, sa er Heler ikke selv baeredygtig. Det
argument forsvinder.

Interviewer: Men det argument var ikke steerkt ribkttfa projektet til at kgre videre?

Walter: Nej, og igen — det jeg siger det er, atatgtrojektet i sig selv, der var problemet, det

var ikke baeredygtighed, der var problemet.

Interviewer: Sa du mener at KAPORA arbejder stadegl baeredygtighed?

Walter: Det gar vi og i den gra@g der er stor fokus?)Og der er stor fokus pa det, det er

der ikke aendret ved. Det er projektet, der blegtskiel.

Interviewer: Er KAPORA selv bzeredygtig — ved d@ deenker KAPORA internt om, nar de

skal tage en beslutning, om den er baeredygtig?

Walter: Nej, det tror jeg ikke er indarbejdet endndet er ved at blive indarbejdet. Det er et
projekt, der karer i gjeblikket, der dog selvfgigedr blevet sat i gang — det vil jeg gerne
sige, det er et af succeserne ved [beeredygtighgjdkfet]. Det er at der rent faktisk blev sat

gang i at fa lavet en Corporate Strategy for det de

Interviewer: Sa det har ikke vaeret helt forgaeves?
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Walter: Det har det ikke, det har det ikke. Deheget der er kommet, men projektet har helt
klart skabt banen for at det sker nu, og de merareskm nu er involveret, at det lige preaecis

er dem, der er med.

Interviewer: For at beveege mig lidt over i en andemhdgade — KAPORA, har de et socialt

ansvar? Er deres sociale ansvar starre internt eksternt?

Walter: Altsd detKAPORAhar et socialt ansvar, og tager det ogsa. Du &ae jvi har nogle
burka-damer Igbende rundt — det ma da veere udtoykeh eller anden form for
integrationsvilje, og viljen til at skabe et beergtigt samfund, og ogsa at det socialt haenger
sammen i samfundet. Og selvfglgelig internt, og et jeg altsa alle virksomheder pr.
automatik har i dag. Det er del af en normal foiregsgrundlag internt at veere baeredygtig

og behandle sine ansatte ordentligt og den slags ti

Interviewer: Kunne man snakke om en af arsagetrat firojektet blev sat i bero ogsa har
noget at ggre med det ansvar, man havde for sisaten— de ekstra penge, der matte ga for

at arbejde pa det her projekt, ville maske veere géleover de ansatte?

Walter: Der er ingen tvivl om at gkonomi spillem leseredygtig skonomi er en forudsaetning
for mange andre ting, og om der lige var den kaplatet skal jeg ikke kunne sige — det kan
jeg godt forestille mig der var. Vores direktar kmnmeget over den slags ting, det gar hun
da, og om at der er andre, der maske er hurtigéraftpeekkeren. Vores branche gar op og
ned, det gar den, og man er vant til at lave nedslar pa 20 % hvert 5. ar, men, det har
vores direktar jo sa sagt, at det skal vi previaxa om pa, altsa de her plus minus 20 % hele

tiden.

Interviewer: Hvad for en vigtig forskel, eller afgmde forskel ville du have spaet KAPORA

ville have haft, hvis projektet var blevet genneatff¥ille det have veeret beeredygtighed?
Walter: Vi ville have veeret leengere fremnf@a, sadan rent konkurrencemaessigt?)

Konkurrencemaessigt ville vi have veeret leengere ffiemvi kunne have veeret positioneret

nu, som nogle der solgte baeredygtighed, det dikei iOverhovedet!
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Interviewer: Ved du om der er nogle planer om getaet op igen, projektet?

Walter: Jamen, det er det, jeg siger, det blivagetaop — baeredygtighedsprojektet,
organisationsprojektet, den er dagd. Der er ikkellet andet corporate feellesprojekt, som det
her [baeredygtighedsprojekt]. Men det lever nu i BRYg der er lavet — og tilsvarende i
HOSPITALS, sa vil jeg sa sige at BYG, som jo nok dam, der farst protesterede imod at
der manglede den her praktiske i outputtet i [bsggeghedsprojektet], de har ikke noget

rigtigt.

Interviewer: Sa i stedet for har man valgt at leegetegien om og fokusere mere pa

corporate social responsibility?

Walter: Man kan sige der er startet 3 projekter epder hedder Intern CSR Strategi i
KAPORA og et der hedder Sustainability Produkter til ®ygrivirksomheder, og et der
hedder Sustainability Produkter til Hospitalvirkdoeaer. Det er de tre projekter, der
eksisterer nu.

Interviewer: Jeg tror faktisk, jeg har faet svar ga ting, som jeg havde i tanker(@&) Det
gik lidt hurtigere end jeg havde regnet m@ekt var godt) Er der noget du ville vide mere
om, noget du har teenkt over?

Walter: Hvad har du teenkt dig at bruge det tilhegm kommer til at hgre interviewet?

Interviewer: Det er kun mig, der kommer til at halet. Jeg kan lige stoppe den her engang..

Walter: Nej, det behgver du ikke! Jeg skal ligeesig der var fyringsrunde i gar, og jeg blev
fyret pga. det hefOkay) Det gjorde jeg, det er der vist ikke nogen twn.

Interviewer: Hvad har vaeret arsagen til det sa?
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Walter: Det er fordi, som jeg sagde, det var mgnsblev eksponeret, og projektet det
fejlede. Og det gjorde at det var mig, som komnileatt std som den ansvarlige for det
projekt.

Interviewer: Okay, hvordan har du det med det?

Walter: Jamen, det synes jeg jo er noget rigtidtsfdriner)(Ja, det kan jeg da godt forsta)
Men det perspektiv synes jeg ogsa, du skulle haae et har altsa nogle konsekvenser, nar

man kegrer de her interne projekter i sddan en eirikeed, som her.

Interviewer: Nu skal jeg se om jeg kan huske det hgtigt — du var med i
planleegningsgruppe(ieg var med i projektgruppendg sa var der en projektledéda) og
sa har det veeret nogle hgjere oppe, som har samttdor det. Men det har kun veeret dig,

som er blevet pavirket?

Walter: Jeg ved faktisk ikke. Det er minus i kaeakbgen, det er der ingen tvivl om.

Interviewer: Synes du KAPORA lever op til deresvanser?

Walter: Det vil jeg slet ikke udtale mig om, det jgg ikke. Altsd, vi ved at der skal ske
nedskeeringer, og at det sa er mig, det kan masofgdoe over arsagen til. Men hvis man
vender den om, hvis jeg er kommet i et darligt b3l jeg s keempe videre og gare mig en

karriere i den her virksomhed, eller skal jeg skynaig videre til en anden virksomhed.

Interviewer: Har det givet dig mod til at prgve ¥i$ivi nu leger at du finder en anden
virksomhed, vil du sa tage den her udfordring ognigaltsa at inkorporere bzeredygtighed,

hvis nu de ikke har det? Vil du have mod til aseagen?
Walter: Altsd, satset som jeg har lavet, har vatrerbejde internt. Og det var jeg godt klar

over det var et sats, men det havde jeg behowfpga ind og arbejde med det internt, far

jeg gik ud og solgte det eksternt som en leeringg®e- og jeg har leert forfeerdeligt meget,
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det er der ingen tvivi om. Jeg er — jeg kan godigige en virksomhed indenfor

baeredygtighed. Og det vil jeg godt kunne tage med.

Interviewer: Hvad synes du har veeret det vigtigst...

Walter: Jamen, det jeg ligesom har forstaet, d@ essensen ved beaeredygtighed, og sa er vi
igen oppe pa det overordnede plan i beeredygtigiledy har forstdet essensen i
beeredygtighed, og jeg tror, jeg vil kunne koble tilede praktiske ting ogsa, og kunne lave
koblingerne til hvordan man leverer ydelserne. ftegtar ganske enkelt hvad det handler
om. Og jeg kan se forretningsmuligheder i det.

Interviewer: Du har simpelthen opbygget dig en enig?

Walter: Ja, det har jeg, det har jeg. En rimeligkwerfaring, som der nok ikke er andre, der

har her i virksomheden. Fordi jeg kombinerer najlenine andre erfaringer.

Interviewer: Sa satset har ikke vaeret spildt sadam erfaringsmeessigt?

Walter: Nej, det har det ikke, det har det i hvald ikke.

Interviewer: Du fortryder ikke noget?

Walter: Jo, jeg skulle have sagt stop. Jeg skudlelsagt stop, da jeg kunne meerke der var
knas i projektorganisationen. Jeg var meget utifrened maden det foregik pa, og valgte

jeg — jeg tog et valg; skal jeg stoppe med prejety hoppe ud af det, eller skal jeg forsaette.
Og der syntes jeg, at jeg skyldte nogle mennesiigisk at fortsaette, og jeg syntes ogsa
stadig at jeg kunne pavirke projektet. Men detetaiorkert valg. Pa det tidspunkt havde jeg

stadig en mulighed for at komme ud af det.

Interviewer: Ja, det kan man jo sa aldrig vide hatd sikkerhed(griner)

Walter: Og sa faktisk stadig have lzert noget.
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Interviewer: Det var da noget vaerre noget. Men yioes — det er maske lidt sveert at spgrge

om — men du ville ikke have veeret foruden den tiarieg, du nu har?

Walter: Rent fagligt har jeg, som sagt, faet enrhasse nyt pa mit CV, det har jeg.

Interviewer: Ja, man skal jo kunne kigge lyst patidlg man nu kan... Ja, det synes jeg
neermest er chokerendéa) Jeg ved, du er med i FN-projektet, du vil sdebkvstattet eller

vil der blive én faerre?

Walter: Nej, det er personligt — nej jeg vil stadigre FN-radgiver, det er personligt, sa det
er jo ikke fordi jeg er bekymret. Jeg kan det hednbeeredygtighed nu, jeg er FN-radgiver,
jeg skal maske bare ringe til COWI eller Rambgdll e jeg ansat der. Det er jo ikke — altsa

(griner)

Interviewer: Du ser det lidt som KAPORAs tab

Walter: Ja, det gar jeg. Det er det.

Interviewer: Ja, jeg synes jo det var flot at | Jdar faet FN, sa jeg bliver lidt chokeret over
at du er blevet sagt op, det synes jeg er endejl,er jo sa hvad det er. Men, hvis jeg ma

spgrge, det har kun veeret pga. det her projekt?

Walter: Nej det har det, jeg har kart andre — jag lraft en strategi med - altsa jeg har haft
ansvaret for opbygning af afdelingen, der har jegt len strategi, fordi vi ikke kunne fa

kundeprojekter lige sa hurtigt, som vi fik folk inda prgvede jeg at finde projekter i

organisation, som svarede til kundeprojekterneyi $&inne begynde at lzere folk. Og det er
der jo altsa sa en risiko ved, det var ikke allgjgkter, som vil give lige godt. Og nar sa det
sker inden for i huset, sa bliver man altsd ekspn©g der har veeret, pa de 3 ar har der
veeret 3 eller 4 projekter. Ikke lige sd, som det Bet her var decideret et fejlskud, som det

endte med at blive preesenteret
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Interviewer: Hvor laenge havde | egentlig arbejdét[paeredygtighedsprojektet]? Hvor lang

tid i forvejen inden?

Walter: Det starter i januar 2008, og sa blivergtedkendt som projekt i april-maj, og starter
op i juni som projekt — som forprojekt, hvor deivbr diskuteret, og sa starter det sa op med

det deciderede projekt, analysefasen

Interviewer: Sa der har veeret lagt en del timeet?

Walter: Ja, jeg var sa ikke med fra starten. Jeg bpurgt om at veere med i projektet, men

fik sa én af de andre i afdelingen til at bistggktet, [projektleder].

Interviewer: Ja, ham skal jeg ogsa tale med. Menheatdenoget vaerre noget, hvad det har
resulteret i, det er jeg ked af. Men jeg synes a@fepositivt, at du kan se noget rent
erfaringsmeessigt i det, og faler dig opkoblet titage udfordringen op andre steder. Det
tror jeg er vigtigt i sddan en situation. Jeg ergaeglad for at du ville dele det med mig, det

saetter jeg stor pris p&Det var godt)Jeg tror jeg har hvad jeg skal bruge.



Bilag 4
Transskription af interview med Brian tirsdag d. 7. juli 2009 kl. 10.00-11.00

Interviewer: Hvad betyder beeredygtighed for dig?

Brian: Baeredygtighed det er jo sadan et, ja, di et bredt koncept, ik. Det er sadan en stor
sky, som indeholder rigtig rigtig meget. Men hviemsadan skal skeere det helt ned til
benet-agtigt, sadan den korte version, sa er detaatikke tager mere fra verden, end man
giver tilbage, i princippet. Det er sadan den samptrsion, at man giver mere end det man

tager, som sadan.

Interviewer: Hvad synes du er den vigtigste arskattbeskaeftige sig med baeredygtighed?

Brian: Ja, det er jo at vi skal (griner) have ndggen her engang, som ogsa skal kunne leve
her pa planeten, sa det er vigtigt. Og sa er detgea — det er noget man kigger pa
efterhanden. Det betyder noget, det betyder nagétvordan folk investerer, og det her med
det langsigtede er i princippet noget, som maneglybdt at kigge pa, fordi man kan se at
ikke at gare det, har store konsekvenser pa planetdeepgere sigt. Man er simpelthen
tvungen ngdvendig til det, og der er ogsa — attsdsteringsfolk og sddan noget, kigger ogsa
pa den lange bane, fordi de mener simpelthen, iatdwtager mere fra jorden end du giver
tilbage — altsa hvis du ikke er et beeredygtigt éirjamen sa er du her ikke om 20 ar, sa gider

de ikke investere i det. Sa det er en stor drivedét der.

Interviewer: Vil du sa sige at beeredygtighed kamevam etisk forretning eller bunder det

ogsa i gkonomi?

Brian: Det skulle jo gerne veere en etisk forretpnimgn nar du siger etisk forretning er det jo
ogsa gkonomi, for ellers er det jo ikke en fornetnivel? Sa princippet — det er jo nok startet
som en gylden tanke et eller andet, en god gerelieg sadan et eller andet, ik, men der er
ogsa forretning i det. Der er forretning i at teemdkegsigtet, altsa det er — altsd hvis man
gerne vil se fiernsyn for eksempel. Sa kan man latlfiernsyn eller man kan leje et fiernsyn
— og det er billigere at kabe et. Sadan er det. lidgedet er billigere at taenke lidt langsigtet
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end kortsigtet, og sadan er det pa alting. Hvis magger noget ordentligt, nogle ordentlige
materialer og sadan noget, sa holder det leengerea®an det godt vaere det er dyrere til at
starte med, men til gengaeld bliver det billigeredea lange bane. Og sa er det ogsa — hvis
man sa har kabt noget, som ogsa kan destruereddag soget igen bagefter, sa kan det jo
kare ligesom i et loop. Meget sjovt, et engelsinéirsom laver gulvteepper. Gulvtaepper er jo
virkelig et rigtig rigtig rigtig skidt produkt, ikfordi det er fyldt med plastik og ting og sager.
Men de har veeret ude og kigge pa skovbunden, odefund af hvordan at naturen laver
skovbund, og har s lavet gulvteepper, som de gfeisfor at have inde i en cyklus, sa de
ogsa far dem igen. Sa kgber man dem ikke, men ej@andem. Sa lejer man et gulvteeppe i
5-10 ar eller et eller andet, der kommer en elttem ud og leegger det, og sa nar det er
feerdigt, kommer han og henter det igen. Sa indgéii deres proces én gang mere, og de
genbruger materialerne og saddan noget. Det er ntéklen at gare det pa, men det er ogsa

for at fa hele det her cyklus ind.

Interviewer: Sa man kunne egentlig betegne baerigghggt som en investering?

Brian: Det er jo en investering i fremtiden et ebendet sted, ik? Og ideen er jo at pengene
kommer hjem igen, altsd — men det er en langsiigigt Det skal man lige gare sig klart, det
er ikke et kortsigtet et eller andet - nu skal avé et quick win pa et eller andet. Det er det
ikke. Det er en leengere ting. Det er noget langsigtg man skal teenke lidt ud af kassen og
gere tingene pa en anden made. Sa der er en hedenuafordringer i det, hvis man skal

have det til at ligne noget.

Interviewer: Influerer beeredygtighed i dit arbejder i KAPORA?

Brian: Ja, et eller andet sted ger det jo. Viw@igerne lave nogle baeredygtige lgsninger. Det
betyder meget for os, og nu sidder jeg jo ogsa emergi-afdeling, sa der er fokus pa at vi

gerne vil lave noget som er rigtigt og som hjeelpepa den lange bane. En gang i mellem
kan vi blive lidt frustreret over at det ikke kaade sig gere, eller man ikke teenker den slags

tanker.



Interviewer: Hvad er det for nogle situationer, hvd bliver frustreret? Er det

ledelsesmaessigt?

Brian: Nej, det er mere i kunderelationer eller as&dhoget, hvor vi kan se — staten for
eksempel. De er jo i gang med at bygge sygehushyisgder er nogle, der i den her verden
kan teenke langsigtet, sa bgr det veere staterrnfi,fsa kan man sige okay — de ved ikke om
deres produkt holder til naeste ar, eller om pradukn skal leegges om. Der kan man sige
okay, hvor langsigtet produktion skal de produdeien staten er jo, stateredat de skal
drive skole, og de skal drive hospitaler og althist, og det skal de ggre de neeste 50-100 ar.
Det er de jo slet ikke i tvivl om. Men alligevel g&lger man at bygge noget som er kge
okay. Faktisk er det nye Skejby, har man jo lawet,det er et flot sygehus. Og man har
regnet pa hvad det koster og sadan, som det skalte i de gode materialer og med den
rigtige logistik, og med alle de her energitilt&fdan som det rigtig skulle veere, tilsvarene
nutidsvarende byggeri. Det vil sa koste 12%% millialer 12 milliarder. Sa kan man sa sige
at det er mange penge, men de bruger i gjeblikkett girivedet gamleSkejby Sygehus, der
bruger de 5 milliarder hvert &la). Som sadan er 12 milliarder peanuts. Men manygbe

det nye Skejby for 6% milliard. S& kan man jo gsét hvis man har et godt projekt til 12
milliarder, og man vil bygge det samme — samme |las¢mge pladser, samme antal
operationsstuer og ting og sager — man vil bygddatesy2 milliard, for det halve. Sa er der
bare skaret over hele kammen. Materialerne erg#arbliver slidt hurtigt og skal udskiftes,
og belaster miljget med det samme. Alt det her,edetver en bred kam. Alt bliver bare
model spar — hvilket er noget fis fordi alleredetafter bliver det dyrere at drigga). Langt
dyrere at drive og vedligeholde og ting og sagegnia kan man sta frem og sige, at jeg har
lavet sadan et hospital her, og vi har faet sddogange nye super sengepladser og sadan
noget. Og det holder ogsa de ferste 2-3 ar indetigeholdelse for alvor kicker ind pa det
der, ik? Det er lidt synd. Og man kan sige at s&tdrospital, det er rigtigt slemt. De bliver
bygget om — man bygger ca. 10 % om af sadan etithhspr det har staet nogle ar. Sa
bygger man 10 % nyt. Hvert ar bygger man 10 % aphalet om. S& om 10 ar er det hele
bygget om, i princippetla). Det meste af det i hvert fald. Det kraever nogetas et byggeri
der, sa investeringen og at bygge det — sadan stgyle ting, er meget meget lidt i forhold
til, hvad det kommer til at koste at drive det. @ man sa kun kigger pa optimering af

investering, og ikke kigger pa hvad det koster aved det, og hvad det giver af
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miljgbelastninger og ting og sager over pa dendamgne — sa bliver man sadan lidt ked af
det (griner). Jamen, det er jo alles penge, ik. &¢gb dine og mine penge, som de bygger
for. Og sa kan man jo sa sige at staten er udedmgkgber en bil, ik. Staten er ude og kabe
en bil. Der skal kunne sidde 4 mand i, og den kkahe kare. Okay, fint nok. Men de har

altsa kabt en — eller er i gang med at kgbe en,karar 1 km pa literen, ik, Det er bare dumt,

ik. Det ville vi aldrig gare derhjemme. Det er fslebndig andssvagt. Sadan foregar der
forskellige ting rundt omkring, det kan man godveéllidt frustreret over, nar man stader pa

sadan noget, ikJo). Fordi vi vil jo selvfglgelig gerne veere med til lafte samfundet i en

god retning.

Interviewer: Sa det (underforstaet "lafte samfunden god retning”) er en malsaetning for
KAPORA?

Brian: Jeg ved ikke om det er en malsaetning fomwex vi vil gerne teenke tingene i veerdi.
Vi vil gerne vaere med til at skabe noget veerdiskgbe s& meget veerdi som overhovedet
muligt ude i samfundet, ik. Og det der er jo naetndestruktion af veerdi pa en eller anden
made. Men der er selvfalgelig en hel masse, desrfigzetning pa at saelge det her materiale
4 gange, men som samfund er det jo synd. Et efidetasted. Ogsa for miljget og energien

og alt det her, som de braender af.

Interviewer: Oplever du at der ikke er nogen saestigr efterspargsel pa beeredygtighed hos

kunderne, eller er det fordi, det er for dyre laxgyer?

Brian: Nej, det er lidt forskelligt. Det kommer aé hvad det er for nogen. Nu havde jeg lige
en frustration over staten (griner), men der eldagsdre, og der er mange, der rigtig gerne
vil nogle gode ting, og der er ogsa nogle ude i kmmerne, som gar nogle rigtig fine ting,

og som gerne vil andre retning. Sa helt sikkertedela en vilje i samfundet, og der er ogsa
et laft pa det. Og der er ogsa noget regulatoik. er jo masser, der er puttet ind, som
betyder at der helt automatisk kommer et |gft pgéhde. Der er jo hele den her karbon handel
ting, hvor der er - i princippet bliver sparet leelskaret i hvert ar hvor meget, der kan
handles med og hvor meget der er til radighed keligheden, ik? Og det vil fa stor

indflydelse, og er allerede begyndt at fa det. Ndan se at virksomhederne teenker i det.
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Sadan nogen som Arla teenker i, at de kunne fagfiskd og kabe karbon credits nu, fordi de
ved, de far brug for det om 20 ar. De kunne godidj&gbe dem nu, fordi de er billige. Men
det vil de ikke, de vil lave besparelserne sehdifate ved, at det er en rigtig darlig sag i
pressen, hvis man har vaeret ude og kabe afladétster at lave besparelserne selv. Sa der
sker ting rundt omkring og folk er i gang. Og viabk gang, der er ikke s& meget andet at
gere. Og der er ogsa gkonomi i det, det giver pémga lange ende — der er gkonomi i at
taenke langsigtet, sadan er det bare. Det er iklieatldet er sa relevant at se sa langt frem,
men det kommer an pa hvad det er for en kunde. jMéengere makan teenke, jo leengere
ude i fremtiden man kan teenke og kan planleeggeilligere kan man gere det pa den lang
bane, i virkeligheden. Det er dyrt at veere fattigprincippet. For sa har du ikke
mulighederne, og du er ngdt til at kebe de dyrg.thvis du har penge, jamen sa kan du
kobe de gode ting, der holder leengere, og man &ande rigtige beslutninger. Hvorimod
hvis man ikke har nogen, s& ma man bare tage headrd- ja, sa ma man leje fiernsynet, i

princippet.

Interviewer: KAPORA gik jo i gang med et projektinsde kaldte [baeredygtighedsprojektet]
— ved du hvad det projekt gik ud pa?

Brian: | princippet var det jo, ja hvad kan manesigdet var sadan et paraply projekt. Vi har
mange koncepter her i butikken, som jo egentliggat man bondler nogle ydelser pa en
bestemt made, og sa siger okay, her kan vi leveteekfabrik med alt, arbejdsmiljg, alting —
byg, veersgo, feerdig. Fin pakke, slgjfe pa. Du kkalkgbe den her, sa er du fri for at shoppe
rundt alle mulige steder, kgbe et handtag et stedigrkarm et andet sted. Du kan fa det hele
pa én gangJa). Det er jo sadan set fint. Det var ogsa lidt ire@it af det, det her
sustainability koncept, som var sadan et overorgaedply koncept, og sa var det meningen
at alle mulige ydelser skulle i princippet pakked under sustainability som sadan. Og sadan
som jeg oplever det, sa blev det nok slaet lidt-f@n lille smule for fluffy op i princippet.
Eller ikke konkret nok til, at det var nemt for Koht stikke en pind i og sige, jamen det
betyder sa at vi saelger de og de produkter, ellbelgt saelger det her frem for det her. Det
blev meget, og det er ogsa en stor sky det heaisastlity — og der er rigtig meget i det. Det
er jo sadan en holistisk tankegang med at altridfhyidelse pa alt, og det har det ogsa. Man

skal bare lige ggre sig lidt mere konkret pa, okesad betyder det her sa for mig, hvad er det
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sajeq vil gare med af det her. At gare alt, det er syéertli sa ved man ikke — man ved jo
heller ikke hvadalt er vel, for hvis alt har indflydelse pa alt, sadet uendelig pa en eller
anden made. Derfor er man ngdt til at begreenspasin eller anden made, og sa sige okay,
det er det her vi er gode til. Vi vil s& ggre de Be ting eller 100 ting eller et eller andet,
men en eller anden afgreensning pa det, og det hdatdeok ikke rigtig. Det var nok mere en
made at ga til markedet pa, og at vi gerne ville sem sadan nogen her. | virkeligheden.
Frem for s& meget hvad var det vi kunne, i prinetp@g det tror jeg var det, eller det der var
sveert for folk at se — okay, hvad kan vi sa? Jardeher det samme, som vi ger i forvejen.
Ja, det er det, men vi skal bare have det ind stBeler. Sa det ndede aldrig den her

gennemsyrende effekt, pa en eller anden made.

Interviewer: Var det arsagen til at det blev stopg&?

Brian: Ja, fra min stol er det jo sveert at se hddgen sadan 100 % har veeret, men det har
nok veeret at det har vaeret lidt fluffied, og dekeikigtig har veeret — altsa vi lever jo af at
seelge vores viden i princippet, og vi lever afjalpe folk og skabe noget og gro noget ude i
samfundet et eller andet sted, eller ude hos vareder. Det er sadan set det vi lever af. Og
det her, det var sladet nok op pa sadan en madetséad sveert at se, hvad er det lige vi
seaelger her? Hvad er det lige veerdien er for kunkeax er det de far ud af det, hvad er det
vi kan levere? Og det kan godt veere det var engstoog den maske bare ikke har gaet
hurtig nok, men pa et eller andet tidspunkt hasruigt temmelig mange ressourcer pa det, og
planlagt at bruge endnu flere ressourcer pa nagetikke rigtig var skarpt pa hvad er det sa
vi kan hjeelpe med? Sa det blev meget snak og netigktog meget filosofisk og sadan — og
det er jo fint, men der kom ikke rigtig noget uddst. Og der er det ogsa — ja, det kunne
maske have veeret styret anderledes, eller who knAiltsa, det er sveert at sige, der var i

hvert fald et eller andet, der gjorde at vi valgtestoppe den gren der.

Interviewer: Mener du at det var fordi det ikke v@naktisk orienteret nok, nu nar du siger

det var meget filosofisk, meget etisk orienteret?

Brian: Jeg tror ikke at den made det blev drevetded var ikke nogen klare mal, altsd i

princippet. Der var ikke nogen klare ydelser ifietos som sadan, det var ikke skaret ud 100
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% i pap. For at det skulle have gaet anderledasten hvis de havde solgt noget af det. Hvis
de havde solgt 5 projekter, eller 4 projekter, kg¢reandet, jamen sa var det ikke blevet
stoppet(Nej). Fordi sa havde det vist at det kunne ga, i poiei. Men, og vi kaster penge
efter mange ting, alle mulige interne projektergogle ideer og sadan noget, men pa et eller
andet tidspunkt sa holder vi op, hvis ikke at v ls& at det sejler. For sa er vi nok pa vej ud
af en gren, som ikke er den rigtige. Altsd, hviseilder er nogen, der efterspgrger det ude i
den anden ende, og hvis ikke det er noget, vi kalges til nogen, vi kan hjeelpe nogen med at
gore, sa er vi maske ude pa en gren, som ikke epaindende for os. Fordi det er

kommercielt pa en eller anden facon, sa skal velmenge ud af det.

Interviewer: Du naevnte lige far at i bund og grurat det jo en ydelse KAPORA i forvejen
kan, altsa baeredygtig radgivning og den slést er rigtigt) Ville projektets gennemfarsel
have aendret veesentligt pa den radgivning KAPORér giag?

Brian: Ja og nej (griner), det er sadan et godt, ska (Jo) Men jeg kan jo prave at uddybe
lidt mere (griner). Altsa enkelte ydelser rundt om§ er jeg ikke sikker pa, det ville have
a&endret s& meget pa, men selve koblingen af ydélserjeg godt kunne have rykket
vaesentligt, og jeg tror ogsa at vi kunne haveragte af de her gode langsigtede tanker ind i
flere af vores projekter. Sa flere af vores pragektille have vaeret bedre. De enkelte
tekniske Igsninger ville nok have veeret de sammadier de enkelte arbejdsmiljg Igsninger
eller sadan, ville nok have veeret de samme, metudee have veeret — det er ikke sikkert,
de ville have veeret de samme pa det enkelte prajekville maske have veeret nogle andre
dér, eller de ville have veeret tilpasset anderle8aga, jeg tror helt sikkert, der kunne have

veeret veerdi i det for os som sadan, og i principgeé for vores kunder.

Interviewer: Tror du at du ville have fglt dig bedrustet til at give beeredygtig radgivning,
hvis projektet var blevet gennemfgrt, netop foblikngen mellem afdelingerne ville veere
bedre?

Brian: Ja, jeg er ikke sikker pa det i den form stehhavde, det var nemlig meget ukonkret.

Men det kunne have veeret sadan, og hvis vi havee dertil, hvor det havde blevet sa

konkret, sa vi havde veeret ude i nogle actionsqufenting, der skulle ske. At vi havde lavet
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— vi havde kontrolleret vores, eller vi havde gkats/ores egne projekter pa et meget tidligt
stadie, for eksempel har vi teenkt ressource knapttedHar vi teenkt alle beeredygtighedens
facetter — har vi teenkt det ind her i starten afgktet? Og havde vi haft nogle af de skarpe
hoveder inde omkring lige praecis nogle af de henamtidligt i projektet, det kunne have
givet en veerdi for de enkelte projekter, som velagenerelt. Og sa kunne vi ogsa have solgt
nogle projekter pa sadan rent baeredygtighed, ogtide ydelser. For baeredygtighed er ikke
rigtig en ydelse, det er — sustainability som saeanet ledelseskoncept, og ikke en
operationel ting. Det bliver det, men det er eeledskoncept, det er at ledelsen beslutter at
vi vil kigge pa den lange bane. Vi vil ikke kun gig 1 ar, 2 frem, vi vil kigge 20 og sa vil vi
se, hvor vi sa er henne der. Hvad vil vi vaere fogem, hvordan vil vi se ud, hvad for et
fodaftryk vil vi have pa jorden. Vil vi vaere denerchar de beskidte stavler eller vil vi prave
at treede sa let som muligt. Vil vi hjeelpe lokalbkfiingen, vil vi — altsa, nogle af alle de her
emner, dem skal man ligesom have besluttet oppededsesniveau. Hvis man ikke far dem
besluttet dér, sa glem det, sa er det alleredetsdjtevt, fordi sa bliver det hakket af. Det er
et ledelseskoncept, vi skal have det teenkt indpdédet niveau, og sa skal man vaere enige
om det, have den strategiske vilje til det. Ogrsdet egentlig et spgrgsmal om at fa det rullet
ud og fa det eksekveret i hele organisationen,rsdéalle, nar de ringer efter en printer eller
et eller andet, sa husker de at spgrge om, er derken, og kan vi slippe af med den bagefter
og hvordan og hvorledes. S& det er gennemfart e loefjanisationen. Det var sa den
organisatoriske del af det, men sa er der en hebeneed de kunder vi har. Sadan en hel
masse tekniske, praktiske, eksekveringsmaeessige simm man sa star tilbbage med og
mangler i princippet, som vi kunne have radgivehehmasse om. Hvordan nar man de her
mal, hvordan kommer man ud til lokalbefolkningen@okian far man lavet den her gode
fabrik, som har det mindste mulige fodaftryk? Hwmdsgrger man for at fa skaffet sit eget
vand og fa renset det, man smider ud? Alt det heelve eksekveringsdelen, tror jeg der er
mere volumen i for os. For den strategiske del gendig rimelig hurtig overstaet.
Selvfglgelig er der noget overvagning og noget oajgping og sadan noget efterfalgende,
men ellers sa er det én maneds konsulent arbejé® ogpport og nogle beslutninger fra en
eller anden ledelse, med mindre de forhaler detséotager det 3 maneder, men det er en
forholdsvis lille og kort indsats. Den har storyukting og kan betyde meget, og den har de
her firmaer, og de far — alle har det. Man kanede Ber, hvor man nu siger det er krisetid,

der er jo ikke nogen firmaer, der har vaeret uddivg den side ud af deres arsrapport, der
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hedder CSR eller sadan noget, og sagt. det hegidet vi overhovedet ikke, ud med den.
Der er nogle af dem, der har sagt at vi drosler &g lille smule ned pa det, fordi vi skal lige
veere sikre pa, at vi ogsa er her i morgen. Detlefalgelig ogsa fornuftigt nok, fordi de kan
jo ikke lave nogle af de gode ting, de ville lavwjs ikke de er her i morgen. Sa er det
ligesom slut, og sa skal de sende alle medarbejdgem ogsd, og det slar ogsa samfundet
hardt. Sa pa den vis er det okay. Der er ogsa natgrikke har gjort det og siger; vi karer
planen som vi har beskrevet, s man har lavet debreendende platform for sig selv, for at
komme videre og for at fA eksekveret nogle af detimg. Man star lidt i gjeblikket i
eksekveringsfasen rundt omkring og ikke rigtig viedprdan far vi ordentlig skud i det her.

Og det var et oplagt sted, som jeg kan se, fot byde ind pa.

Interviewer: Har du en forventning om at KAPORAtate et sustainability projekt op igen,

altsa internt fA gennemsyret organisationen?

Brian: Det har jeg jo stor forventning om, forditdr vi jo allerede i princippet gjort. Sa det

kommer, det kommer nu. Det er startet.

Interviewer: Hvordan er det startet?

Brian: Jamen, det er jo startet ved at der er madge har presset pa rundt omkring i
organisationen (griner). Ingen nzevnt ingen glend. <& er det jo naet sa vidt at [den
Administrerende Direktar] hun ogsa kan se, at denehandske, vi ma tage op igen. Men pa
en anden made. Og det er jo saddan set fint nokedégller ikke sa sikker pa at det ikke
skulle veere stoppet farste gang, fordi det kunrkt gaere at det var pa vej ud et sted, hvor at
det blev lidt mere blgdt end det havde behov foraate. Men det karer i en anden form nu,
og er lige startet, og skal lige finde sine ben siylan noget. Men vi er praktisk

eksekveringsorienteret.

Interviewer: Og det er den CSR afdeling du snakker (Afdeling?) Ja, den [min

kontaktperson] hun er blevet direktar for?
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Brian: Ah ja, ja vi har b&de en CSR Direktgr ogSarstainability ManagefJa), som skal
drive det her sammen med vores kommunikations iafglely vores projekt kontor. Og sa er
det en tilgang til markedet, og der bliver nogatrgamsyring af firmaet pa det ogsa. Altsa, at
vi skal have indarbejdet nogle standarder, og &l skrge for at forretningscheferne ogsa far
solgt de her ydelser. Og de bliver malt pa dem @gsét tidspunkt, og sadan noget. At det er
den — det er det, de seelger. Sa vi kommer ud pi& rdgr det er jo meget nemt at saelge det,
vi har lavet far, og sta pa den samme gamle grem Wi har brug for at komme ud pa nogle
af de nye skud der er, fordi det er dem, der blbaarende for fremtiden, og for fremtidens
samfund. S& vi har brug for at komme ud pa noglgeafiye grenne grene. Det skal der lidt

incitamenter til, men skal nok lykkes.

Interviewer: Det bliver speenden@et haber jeg (griner), spaendende bliver det ithfedd)
Ja, nu ma vi se hvad der sker. Har et firma, akséhvilket som helst firma, men ogsa
KAPORA, et etisk ansvar?

Brian: Ja, det har alle firmaer jo. Lige sa snarhdr — jo starre et firma, jo st@rre ansvar har
det, og starre fodaftryk har det i samfundet i eliheden. Bare pa de folk, de har ansat,

men ogsa pa de ting de gar og ger ude i samfuBédga, helt bestemt.

Interviewer: Hvad vil du sige KAPORAs vigtigsteskedi ansvar er? Altsa handler det om
kundeloyalitet, eller ansvar over for de ansatigreansvar over for omverden — nu hvor vi

ogsa snakker beaeredygtighed, eller er de alle sanvigtige?

Brian: De er alle sammen vigtige, et eller andedstFordi de er alle sammen af stor
betydning, og hvad betyder mest? Det jeg menerdeetynest, det er jo — det er sa min
mening (griner), det er de ting vi laver ude hosegdkunder. Det er den made vi har starst
effekt pd. Vi har effekt pa andre ting ogsa. Vi bgsa effekt pa hvordan vores medarbejdere
har det, og om vi behandler dem darligt, sa dehggm og slar deres bgrn. Vi har ogsa en
effekt igennem vores medarbejdere, og vi har ogséffekt pa hvad vi ger ude i samfundet
ellers. Men den stgrste effekt, den har vi helkeikpa de lgsninger og de ting vi laver ude
hos vores kunder, og den veerdi vi skaber derudedetabliver en god og rigtig retning. Der

har vi den starste effekt i princippet. Men vi basa andre effekter. Og vi er jo et fonds-eget



firma — hvis man leeser arsrapporten eller ser voaes et sted, sa star der A/S. Det er ogsa
et aktie-selskab, men kun med én aktie, og dei ésrglen, der ejer den. Og det betyder at de
penge vi tjener, de gar til fonden, som sa fordedlem til alt muligt. Og det er
samfundsmaessige ting, det er socialarbejde, ogrdethvervs phd’er har de kgrt et stort
program med nu her. Sadan nogle ting. Det er ilkkéifpengene, vi tjener, de gar til
swimmingpool og luksusyacht, som der sikkert ogsaogen, der har glaede af. Men de gar
til samfundet, i princippet, pa et eller andet pidiskt. Og s har der veeret kart en ordning her
de sidste 5 ar tror — 6 ar maske endda — pa eskaasdeling hvor, efter at fonden har faet
en vis procentafkast, resten der sa bliver tjentwet det, bliver sa delt mellem medarbejdere
og fonden. Og sadan en social fordelingsnggle matleafar lige. Der er ikke noget med at
det bliver fordelt efter den lgn du far i forvejeller noget, som man gar nogle steder. Men i
princippet at alle er lige meget med til at garéetdesn succes, og derfor har vi valgt at give

alle lige meget. Hvilket der jo ogsa er en vis aigeerdi i.

Interviewer: Nu sagde du far at én af de stardekedr KAPORA har, det er ude hos kunden

ved at guide kunden i den rigtige retnifdg) Hvad synes du er den rigtige retning?

Brian: (griner) Den rigtige retning er jo sadan det, vi alle helst vil, og vi bliver stoppet af
omsteendighederne som sadan. For der er altid omtigfaeder. Verden er aldrig lyserad og
man kommer aldrig sa langt som man kunne. Men neamker leengere og laengere, og i den
rigtige retning og det er vigtigt. Hvis man har @émm om at man kan komme ud til en
kunde, og s& kan man gare det allerbedste for kyrefe bliver man nok lidt skuffet, for
kunder har andre problematikker at rode med ogeéikén godt vaere at vi kan foresla, at du
kan gare sadan og saddan og sadan, og sa kan @usspag sa meget, og det bliver sa og sa
godt pa den lange bane — det koster sa det her.hHviendet er at han ikke er klar til at
investere s& mange penge, eller han ikke har demuysgrende tidspunkt eller et eller andet,
jamen s& ma han lave halvdelen eller et eller ar@gtsa lave resten om 5 ar eller et eller
andet, men at fa taget initiativerne og fa tagetigiéige skridt, og kommer i gang og i den
rigtige retning, det er vigtigt. Men man nar aldrigndl pa dag 1, ogsa fordi beeredygtighed
har s& mange facetter, sa hvis du som firma skeal lal pa alle grenene pa én gang, jamen sa
kommer du ikke igennem med nogle af dem. Sa skabehe heldig hvis der er et par stykker

af dem som, ah det lykkes sa. Sa man er ngdtfokasere sin indsats lidt og sa sige okay, vi
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starter s& med det her, og det her er sa det & law, og sa ma vi sa, nar vi har faet styr pa
det, s& ma vi kigge pa noget andet, og s ma i d@tf og det. Og sa ma vi ud og kigge pa
lokalbefolkningen til neeste ar. Og det kan sa gweite at det er en hard beslutning eller som
sadan, men ellers sa gar det i kage. Der er ogs& Wterne ressourcer i sadan et firma, og
hvor meget man kan bide over. Sa sma bidder adegamgen sa lzenge det er de rigtige, sa
er det ogsa okay.

Interviewer: Ja, og som du sagde i begyndelsenhadetller om langsigtede visiongla, det
gar det) Jamen, det var godt Brian. Jeg tror faktisk, feg faet svar pa hele liste(ilold da
op, ja) Har du nogle ting, du har braendt inde med, etlar lyst til at spgrge om?

Brian: Nej, jeg har jo faet meget taletid (gringey er ikke rigtig breendt inde med noget.

Interviewer: Ja, jamen sa siger jeg tusind tak.



Bilag 5
Baeredygtighedsseminar for forretningschefer i KAPOR\, Valby 6. januar 2009

Vision statemen®> tveerfaglighed

- Intet nyt i baeredygtighed i KAPORA
- Det nye er det globale aspekt

- Omverden kreever baeredygtighed!

KAPORA har viden om sustainability men endnu ikskriften
Mal: Have hele huset i spil omkring baeredygtighed

Projektleder for [baeredygtighedsprojektet]: Morten

Analysefase som vil finde sted i workshoppen 27j@8uar

- Kortleegge KAPORASs kompetencer

- Finde ud af hvilken retning beeredygtighedstrendiam lgade pa et dansk, europaeisk og
globalt plan

- Finde ud af hvilken retning konkurrenten gar sa IOMA kan positionere sig

Nar denne analyse er fuldendt skal der efterfglgeske en implementering i KAPORA

koncernen.

Tidens kriser

Finanskrise- kan veere med til at skille farene fra bukkeirerfskrisen kan saledes indikere
et paradigmeskifte. Implementering af beeredygtigkreelver investering, og finanskrisen vil
kunne resultere i at kun de koncerner, der virkely pa konceptet, gennemfgrer, hvor de
som "blot” vil bruge baeredygtighed markedsfaringssigt vil falde fra. KAPORA vil/skal
gennemfgare.

(Ovenstaende er skrevet frit ud fra min forstaelsbvad projektlederen talte om)

Klima udfordring— metafor: Titanic

Vi/Verden styrer mod et isbjerg OG beder om atesdetten op.
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KAPORA skal styre udenom. KAPORA skal kunne radgpéedet strategiske, taktiske og
operationelle niveau, og niveauerne skal veere disk@mHele huset (KAPORA) skal veere
med.

Hvis hele verden har samme forbrug som vi har irDank, vil vi have brug for 3 kloder

ekstra

- Danmark er pa fierdepladsen pa verdensranglistenregsourceforbrug pr. person

- | Europa er Danmark det land der forbruger meselk#d pr. person, pa andenpladsen
med svinekad pr. person

- Danmark har et overforbrug af ressourcer, ma adres

KAPORAs mal:  Blive vurderet som den mest excellesustainability konsulent blandt
80% af KAPORASs vigtigste kunder

Kritik fra forretningschefer:

- uenige om visionen er for ambitigs og derved haldeller om den i det hele taget er
ambitigs nok

- agnsker en definition af sustainability, stadig vsiga hvad konceptet vil indebzere

Projektleder: KAPORA gnsker at skabe en forstaetsesustainability, men gnsker ikke at

veere definerende. Blandt eksperter er der ingeremisg nar det kommer an pa en endelig

definition

Vision: KAPORA opfattes som den mest excellentetanability konsulent

blandt de vigtigste ind- og udenlandske klienter
CSR - Virksomheders kontribution til beeredygtighed. Magar noget mere end man er

forpligtet til

KAPORAs muligheder
Regeringen palaegger de 1100 starste danske virlestemlat rapportere CSR. KAPORA er
blandt disse. Det er vurderet at 400 organisatitdie ved noget om CSR
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- KAPORAs kundepotentiale, gkonomisk attraktivt

Det handler om baeredygtig udvikling
- baeredygtighed er en proces, fordi hvad der er hagtigtli dag behgver ikke at veere

geeldende i morgen.

Sustainability: Nyt konkurrencefelt

Arla er inspirerende. Deres rapport "Vores ansv@ur responsibility) oplyser at Arlas
ansvar ikke kun vedrgrer miljg, men ogsa Arlasketiansvar. Arla er kommet langt nar det
kommer til rapportering om CSR — hvad kan KAPORArage med?

- Arla er kunde hos KAPORA

Virksomheder bliver ikke kun vurderet ud fra bung#h og shareholder value laengere.
Stakeholder value er nu lige sa vigtigt.
Sammen med klienten skal KAPORA finde en beeredyigsging. Der er ikke her tale om

pakkelgsninger, men lgsninger klienten og KAPORWdr sammen.

KAPORA og bezeredygtig radgivning

KAPORA kan radgive pa 3 niveauer

- Strategisk niveau: CSR — hvad er klientens behomay
- Taktisk niveau: Handlingslinjer — en masterplan

- Operationelt niveau: Eks. baeredygtigt, etisk forsyaindkab, valg af rette supplier

Eksempler pa beeredygtige projekter

- Brownfield Development

Baeredygtigt byggeri, Oscar Jensen

- Nykredit

KAPORA udfagrer ansvarlig leverandgrscreening heltiL3. supplier led

Sarger for ansvarlige byggematerialer
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Kritik fra forretningschefer:

Nykredit bruger kr. 3A for en kontorbygning i stedier kr. A

- risikerer KAPORA at komme i klemme for at radgivgKxedit, der i princippet fraser
med verdens begraensede ressourcer (fordi de villaekbygge en lige sa beaeredygtig

bygning, knap sa eksklusiv men med faerre mateyialer

Gruppesnak

Forretningscheferne bliver sat til at analyseré IK&RPORASs kunder

Spergsmal: "Set ud fra jeres perspektiv, hvad ssnh seerlig vigtigt at hzefte jer ved hos

kundens syn pa beeredygtighed?”

- Der kigges her efter muligheder for KAPORA at ird#leet arbejdsforhold/omrade
mellem dem og kunden

- Profit er vejen frem — det der giver KAPORA muliglee.

Baeredygtighed bruges til at skabe profit

KAPORA skal fremme sine kompetencer til at skalmdiphos kunden

- Beeredygtighed er en forretning (profit)

Kapitalistisk udvikling: fra Friedman mod baeredggkiapitalisme

[Beeredygtighedsprojektet] — KAPORA produktudvikling

KAPORA skal levere radgivningsydelser, der forbedeendens bzeredygtighed. KAPORA

skal arbejde med gkonomiske, sociale og miljgmaessigpekter. Dette indebaerer

kompetencer indenfor finansielle, sociale og tek@miessourcer.

- Perspektiv: Triple Bottom Line master plan frem dl@en traditionelle cash-flow master
plan

- KAPORA kunne ogsa udvikle et nyt produkt, et susthility koncept.

Intern diskussion mellem forretningscheferne:

- Skal baeredygtighed veere en tilleegsydelse eller ddtagennemsyre KAPORA — dvs.

baeredygtighed som intern kompetence og ydelse
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- Skal KAPORA ogsa veere beeredygtig? Burde det ikke giere validitet?
Projektleder: Da projektet startede i 2008 vurdenedn at KAPORA ikke var moden nok

Finansielle faktorer

Radgivningsmarkedet vil stige med 20 % de naestdmpar

- Stern rapport; baeredygtighed vil efterspgrge ingeyidlelser> KAPORA

KAPORAs del af de 20 % vil svare til kr. 100 miovisl KAPORA ikke kan levere vil det
svare til et tab pa kr. 300 mio. (tallene er fr@20egnskab)

—> dette er en ekstern analyse, som forretningsamefer kritiske overfor

Forretningschefer kritiserer analyse

- KAPORA er overhovedet ikke i neerheden af Cowi éReambgill

- Er det et spgrgsmal om markedsfaring? MarkedsfigP?ORA sig ikke lige sa godt
som konkurrenterne?

- KAPORA har kompetencerne, men er de lige sa dygtige

- Hvad er KAPORASs konkurrencemaessige fordel indeméeredygtighed?

(Projektgruppe mener det er KAPORAs fokus pa Peogben er mere fremme end hos

konkurrenten)

Konklusion fra forretningscheferne: KAPORA er iklgtig nok!

Beeredygtig veerdiskabelse

Penge/profit (skonomi) + baeredygtighed (socialdjani

En sadan tilgang bidrager positivt til samfundetjeger penge

Det geelder om at skabe veerdi til shareholder Of&ehtader, det er ikke "enten eller” men
derimod "bade og”. Man kan og burde altsa ikke vezegedygtig uden ogsa at tjene penge.
KAPORA skal teenke "Outside-In”

- hvad teenker stakeholderne

- se baeredygtighed ud fra et stakeholder engagement knyttet til stakeholder
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KAPORA kan fglge de 8 trin i "Discover value oppgrities”

(disse blev kun gennemgaet overfladisk)

Baeredygtighed i forskellige niveauer alt fra risikientering til produktudvikling til

virksomheds identitet

- beeredygtighed indebeerer altsd et teet samarbejdekomaben/stakholder, som er i
kontinuerlig beveegelse — hvilket ogsa forklarerrfmobzeredygtighed betegnes som en

proces

Kommentar fra forretningschef

- hvor er koblingen mellem samvittighed ("vi” vil veetbeeredygtige fordi det er det
rigtige at gore) og en beeredygtig produktudviklifpyofit — beseredygtighed er en
mulighed for produktudvikling).

From cradle to cradleMvw.vuggetilvugge.dk ingen baeredygtighed uden gkonomi

KAPORA skal veere innovati¥> bundniveauet skal haeves og KAPORA har kompeteacern

De 7 kriser

Man kan enten grave sig ned i et hul eller man WKange kriserne/de globale

omstaendigheder som muligheder

- erkendelse: skal KAPORA blive ved med at veere prbde og tjene penge skal der
ggres noget

- kriserne haenger sammen: skal "vi” ggre noget veahfikrisen skal "vi” ogsa fokusere
pa klimakrisen ("vi” er verden, KAPORA, du og jeg)

Teknologi: "vi” skal vende retningen til en merereaygtig retning. KAPORA har meget at

byde ind med ~ muligheder

Afsluttende kritik fra forretningschefer
- Vi mangler en pilot, vi har midlerne men hvad erlimgen?
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- KAPORA skal handtere om beeredygtighed skal veerdilletg i KAPORA eller
gennemsyre koncernen

- Vi lgber efter de 100 mio.

Hvad er der blevet gjort? Beeredygtighed er komnagtjpmmesiden, informer jeres kunder!

- Bjorn Lomborg; szt tingene pa spidsen — cost-beaefilyse

Projektleder: KAPORA kunne opfinde en analyse Bdav Jones, det kunne veere godt hvis

man kunne sammenligne brancher

Forretningschef: Vi skal veere freekke, szet tingenspidsen

Hvor er KAPORA rent innovativt?

- Vi skal kende vores kompetencer og styrker OG henk veere fraekke

- vigtigt at fa hele huset med

- undga at blive selvfede, KAPORA skal kende styd@svagheder

->Dette kreever et overblik, KAPORA skal vide hvad derbrug for pa langt sigt +
KAPORA behgver ikke have alle de pakraevede kompetemen have kendskab til feltet
og hvor man vil kunne radgive sig (ex. DONG, ddrpiitte CO2 udslippet ned i jorden —
hvad ggr det ved grundvandet? KAPORA har ingenekise indenfor CO2)
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