Abstract

Corporate Social Responsibility and Employer Branding in Danish companies

In recent years CSR has been a topic in the Danish business environment. In this thesis it is my goal
to achieve an overview of how Danish companies work with CSR. At the same time I would like to
study the concept of employer branding and to find out whether it is possible to make a connection

between CSR and employer branding. Therefore I have prepared the following problem statement:

How can Danish companies use Corporate Social Responsibility in their
employer branding?

CSR in Denmark

Many people have tried to define what CSR is and there are many opinions about what the social
responsibility of a company is. The economist Milton Friedman says that ”The business of business
is business” (Ethicalcorp.com) while others like professor David Vogel takes the opposite stand
arguing that in order to do business all companies should take social responsibility.

After my studies of Danish companies’ work with CSR, I will describe social responsibility in
Denmark as something that the companies do voluntarily and beyond what the law prescribes.
However, the many laws on CSR related areas in Denmark sometimes make it difficult for the
companies to do something completely voluntarily. The motives for the Danish companies to work
with CSR are many but there is one which roughly 80 percent of the Danish companies use and that
is retention and attraction of staff (Strand 2008a). The way the companies practice CSR is also
very much focused on internal stakeholders. Moreover, the companies support the local community
and think of the environment. The way the companies show the public their CSR initiatives is
mainly through certifications, codes of conduct and reports. However, the Danish companies are not
that eager to communicate their initiatives because it might seem “un-Danish” to some and the
companies have a fear that if they promise too much an eye will be kept on them at all times. The
main conditions for at Danish company to work with CSR are resources, time, knowledge and

commitment.

Emplover Branding

The term employer branding is a coalescence of Human Resources (employer) and marketing

(branding). Employer branding takes its point of departure in a company’s values and the reality of



the company. If the initiative is to be fruitful and create more successful recruitment and content
employees, it is important that the management gets involved.

When building up a successful employer brand there are four phases a company goes through:
Organizing, definition of strategy, analysis and strategy planning (Seldorf, 2008a). In the last phase
the Employee Value Proposition is defined. This is the company’s promise to current and future
employees about what the company stands for as a workplace.

Employer branding starts internally in the company and the long persistent haul shows the best
results (Seldorf, 2008b).

The communication of the employer brand also starts internally. By making the employees a part of
the brand it makes them very credible ambassadors for the company as a workplace. In the
communication of the brand it is extremely important for the management to “walk-the-walk™ and
show that the employer brand is more than just words. Seldorf recommends that the corporate and

employer brand is marketed as one unit as it will have a positive effect on both.

In conclusion CSR and employer branding can benefit from one another. If a company works with
CSR it becomes a part of its brand and if the employer brand and the corporate are marketed as one

unit it will attract employees interested in CSR and thereby hopefully there will be a perfect match.

We are in the middle of a financial crisis and it might seem like it is not the time for investing in
CSR. But my advice to the companies that have already started working with CSR is to keep it up

also during the crisis. When it is over they will look very credible.
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1. Indledning

Corporate Social Responsibility (CSR) er et emne, der har veret hyppigt behandlet i de seneste ar,
og det er noget, der har fyldt en del i de danske medier i perioden. Da jeg farst fik gjnene op for det
fokus, der var pa emnet, gik der nasten ikke en dag, hvor jeg ikke hgrte eller sa noget skrevet, om
hvordan virksomheder pa den ene eller anden made var socialt ansvarlige. Den finansielle krise, der
er opstaet i samme periode, som dette speciale har formet sig, har naturligvis sat en demper pa
opmarksomheden. Men hvis en virksomhed virkelig gnsker at vare socialt ansvarlig, er det

fristende at ga ud fra, at den ogsa vil vere det i darligere gkonomiske tider.

Det der gogr CSR ekstra sp@ndende i forbindelse med danske virksomheder er, at Danmark er en
velfaerdsstat. Derfor burde det maske ikke veere ngdvendigt for virksomhederne at vaere socialt
ansvarlige, fordi det sociale er noget, staten bgr tage sig af. Hvilket den ggr i form af eksempelvis
vores sygehusvaesen og gkonomisk stgtte til de, der ikke tjener penge. Virksomhederne betaler
deres skat og er pa den made socialt ansvarlige medspillere i samfundet. Men er det nok for

danskerne i det 21. arhundrede?

Der hvor danske virksomheders sociale ansvar bedst ses med “det blotte gje” er inden for sportens
verden. I Danmark har vi en lang historie og mange traditioner inden for foreningskultur, og
sportsklubber af alle stgrrelser lever i dag delvist af sponsorater fra bade lokale, nationale og for de
helt store organisationer ogsa internationale virksomheder. I den tid vi lever i, hvor overvagt, ikke
mindst hos bgrn, er sa meget i fokus, er det et godt sted for virksomhederne at donere penge og fa
deres navn vist. Sa kan alle se, at virksomheden bekymrer sig om den danske befolkning og
helbredet hos danskerne.

Men er denne form for ansvarlighed sa ikke bare et marketingstunt? Maske. Men det er vel ogsa i

orden, sa leenge der ikke er nogen, der taber noget pa det i sidste ende.

Der er nogen, f.eks. den anerkendte amerikanske gkonom Milton Friedman, der argumenterer for, at

CSR er det rene tyveri af aktionerernes penge. ”The business of business is business”, som han
siger (Ethicalcorp). Mens andre som f.eks. den amerikanske professor David Vogel, som bl.a.

underviser i forretningsetik, gar over i den anden gregft og siger, at det burde vare et krav for

overhovedet at ggre forretninger, at virksomheder tager et socialt ansvar (Neergaard 2006: 150). Jeg

er af den opfattelse, at langt de fleste virksomheder ser CSR som en marketinginvestering, der ggr
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noget godt, men som i sidste ende ogsa vil kunne ses positivt pa den gkonomiske bundlinje.

Udbyttet af CSR er svert at male direkte, men sadan er det jo med langt det meste marketing.

De danske virksomheder bliver presset fra deres internationale samarbejdspartnere, men ogsa staten
presser pa, for at fa danske virksomheder til at vaere mere socialt ansvarlige. I 1994 ivarksatte
davarende socialminister Karen Jespersen et initiativ, som skulle vere inspiration til at fa danske
virksomheder til at se sig selv, som en del af det sociogkonomiske samfund (Morsing 2003). Nogle
skeptikere mente, at initiativet bare var et forsgg pa at privatisere statens forpligtelser, men samtidig
gjorde det Danmark til et af de fgrende lande indenfor CSR pga. samarbejdet mellem den offentlige
og private sektor (Morsing 2003). Et samarbejde, som nok er ngdvendigt i en velferdsstat som
Danmark, bl.a. fordi stgrstedelen af os indbyggere ikke gnsker at give afkald pa de goder, velferden

forer med sig.

Med dette speciale er det mit mal at opna indsigt i, hvordan danske virksomheder arbejder med
CSR, altsa hvordan danske virksomheder er socialt ansvarlige eller gnsker at vaere det samt hvilke
motiver, der ligger bag deres beslutning om at tage et socialt ansvar. Samtidig vil jeg se nermere pa
hvordan virksomheder kan brande sig som arbejdsplads i form af employer branding, og om det er
muligt at koble employer branding sammen med virksomhedens arbejde med CSR. Til sidst vil jeg

undersgge, om de to koncepter kan drage nytte af hinanden i danske virksomheder.

En af arsagerne til at jeg gerne vil undersgge, hvordan danske virksomheder arbejder med at vaere
socialt ansvarlige er, at jeg forestiller mig, at det er pa en anden made end i et land som f.eks. USA,
hvor CSR opstod. Et land der ikke har det samme sociale sikkerhedsnet, som vi har i Danmark. Det
sikkerhedsnet ma ggre, at virksomhederne er socialt ansvarlige pa en anden made. Jeg forestiller
mig, at ansvaret er mere internt og at man tager hand om sine medarbejdere og er ansvarlige over
for dem. Employer branding bliver s maden, hvorpa virksomheden kan tiltrekke medarbejdere og

vise de potentielle medarbejdere, hvilken slags arbejdsplads de er.



1.1 Problemformulering
Hvis det er muligt for en virksomhed at lave en kobling mellem CSR og employer branding,

forestiller jeg mig, at det vil veaere en stor fordel. Derfor stiller jeg folgende spgrgsmal:

Hvordan kan danske virksomheder benytte Corporate Social Responsibility i
deres employer branding?

For at kunne besvare dette spgrgsmal har det vaeret ngdvendigt at bevare spgrgsmalet: Hvad er
CSR?

Samt at kortlegge danske virksomheders arbejde med CSR, hvilket jeg har gjort ud fra en rekke
spgrgsmal, som kan ses i figur 3.1.

Derudover har det vaeret ngdvendigt at fa defineret employer branding og fa styr pa den proces det
er at arbejde med konceptet i en dansk virksomhed. Dette har jeg gjort ved at besvare spgrgsmalene

Hvad er employer branding? og Hvordan opbygges et (godt) employer brand?

1.2 Afgreensning

I specialet tager jeg udgangspunkt i danske virksomheder og deres arbejde med CSR og employer
branding. Langt de fleste danske virksomheder opererer ogsa i udlandet pa den ene eller anden
made, og det kunne derfor synes oplagt, ogsa at undersgge hvordan de er socialt ansvarlige der. Jeg
har valgt at udelade dette for at kunne holde fokus pa Danmark og géa i dybden med, hvad begrebet
CSR indeholder her i landet. Der er mange danske virksomheder, der ggr mere eller mindre for
deres ansatte i de lande, hvor de eksempelvis producerer, men det er altsa danske virksomheders

sociale ansvarlighed i Danmark, dette speciale vil vaere koncentreret omkring.

I mit arbejde med dette speciale har jeg ikke gennemgaet nogen gkonomiske overvejelser om
hverken CSR eller employer branding. Jeg er klar over, at hvis der i en virksomhed skal tages
initiativer indenfor begge disse omrader, vil det vaere ngdvendigt at have en gkonomisk plan. Men i
kraft af min uddannelsesretning, ser jeg mig ikke tilstrekkeligt kvalificeret til at foretage sddanne

udregninger og har derfor helt udeladt det gkonomiske aspekt i denne sammenhang.

Sidst men ikke mindst har situationen pa arbejdsmarkedet @ndret sig drastisk i den periode hvor jeg

har skrevet specialet. Folk er nu bange for at miste deres job og de, der er uden, er ganske forstaeligt



ikke sa positive, som de var for bare et ar siden. Jeg har ikke taget de store hensyn til denne
forandring i situationen pa jobmarkedet, men er gaet ud fra de oplysninger, jeg fandt frem til, da

arbejdet pa specialet var i gang.

1.3 Struktur

Specialet bestar af 7 kapitler. Kapitel 1 og 2 bestar af de mere formelle dele sasom indledning og
metoderedeggrelse. I kapitel 3 kortlegges danske virksomheders engagement i social ansvarlighed
og deres arbejde med CSR. Der tages udgangspunkt i en selvtilvejebragt figur, der har centrum i
danske virksomheders sociale ansvar og forsgger at besvare spgrgsmalet "Hvad er CSR i
Danmark™.

Kapitel 4 omhandler employer branding, hvad begrebet dekker over, og hvordan man som
virksomhed kan udvikle et sadant. I kapitel 5 forsgger jeg at koble CSR og employer branding
sammen ved hjelp af empiriske eksempler.

Kapitel 6 bestar af en sammenfatning og konklusion pa hele specialet og de spgrgsmal, der har

veret stillet undervejs i dette. Desuden indeholder kapitel 6 en perspektivering pa opgavens

problematikker og anbefalinger til danske virksomheder om hvordan de kan tackle disse 1 frentiden.

I kapitel 7 findes litteraturlisten.
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2. Teori og metode

Specialets problemstilling har jeg belyst igennem et studie af litteratur indenfor de bergrte emner.

Jeg har anvendt bade teoretikere og mere praktisk orienterede kilder til dette formal.

2.1 Valg af metode

Da jeg pa min udannelse hovedsagligt har arbejdet ud fra den hermeneutiske tilgang til indleering er
det ogsa denne, der tages udgangspunkt i, i specialet. Den hermeneutiske tilgang kan ifglge Ib
Andersen forstas som en form for samtale eller dialog hvor deltagerne i denne gradvist @ndrer deres
gensidige forstaelse af hinandens tilgang til tingene og opfattelse af, hvordan verden er indrettet.
Dette sker ved korrektion af deres forstaelse samt ved at eliminere fordomme, der matte vare inden
denne dialog (Andersen 2005: 199).

Figur 2.1 viser den hermeneutiske cirkel ogsa kaldet den hermeneutiske spiral.

Figur 2.1 Den hermeneutiske spiral

(Heine Andersen 1994, fra Ib Andersen 2005: 198)

Ifglge Ib Andersen gennemlgbes denne spiral eller dele af den flere gange i Igbet af en

fremadskridende tolkningsproces.
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Helt specifikt har jeg i1 specialet taget udgangspunkt i at kortlegge, hvad arbejdet med CSR dekker
over 1 Danmark ud fra en figur af egen tilvirkning (figur 3.1). Gennem denne kortlegning blev jeg
opmerksom pa det fokus, der er pa medarbejdere i danske virksomheders arbejde med CSR. Det
fgrte mig pa sporet af begrebet employer branding. Inden for dette emne har jeg undersggt, hvad
begrebet indeholder ved hjelp af flere teoretikere. Derudover har jeg undersggt, hvordan en
virksomhed kan gribe det an, hvis der er et gnske om at arbejde med employer branding og
udviklingen af et sadant.

Sammenh@ngen mellem de to emner fandt jeg naturlig, da arbejdet med CSR er noget mange
kandidater i dag leegger vaegt pa i deres valg af arbejdsplads (Stendal 2008). I fremlaeggelsen af
sammenh&ngen har jeg benyttet mig af et konkret eksempel fra virkeligheden, nemlig Danske

Bank.

2.2 Teoretikere

Jeg vil her kort gennemga de primare kilder til hovedafsnittene i specialet.

CSR

I forbindelse med kortlegningen af CSR i danske virksomheder har jeg primart benyttet mig af
felgende litteratur:

e Erhvervs- og Boligstyrelsen (2002). En udgivelse som tager udgangspunkt i casestudier af
20 danske sma og mellemstore virksomheder. Studierne viste, at de sma virksomheder star
over for de samme temaer og udfordringer som internationale virksomheder. De har bare
ikke de samme midler til at handtere dem. Selvom udgivelsen er fra 2002, er den noget af
det nyeste i sin genre, udgivet af det offentlige.

e SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfard, af Maja Rosenstock, Sgren Jensen,
Joachim Boll, Helle Holt og Nils Wiese (2007). Udgivelsen har fokus pa socialt
engagement, hvilket ifglge forfatterne vil sige arbejdsmarkedet og aktgrerne i det
(Rosenstock m.fl. 2007: 18). Bogen er en arbog, som hvert ar satter fokus pa forskellige
brancher. I 2007 var der bl.a. fokus pa finansservice.

e Helene Tgllbgll og Peter Neergaard - Red. (2006). ’Social ansvarlighed — fra idealisme til
forretningsprincip” er en overordnet introduktion til hvad CSR er. Redaktgrerne er erfarne
indenfor medarbejderhandtering og Peter Neergaard har publiceret flere nationale og
internationale udgivelser omhandlende bl.a. CRS og organisation. Forfatterne til de enkelte

kapitler er eksperter pa deres felter.



¢ Diverse bgger med relevans for emnet.

e Diverse artikler fra bl.a. Erhvervsbladet med relevans for emnet.

Employer Branding
I min undersggelse af hvad employer branding er, har jeg valgt primart at benytte mig af danske
Birgitte Seldorf (2008a) og britiske Simon Barrow & Richard Mosley (2007).
¢ Birgitte Seldorf er uddannet erhvervspsykolog og har varet ansat i bl.a. Danske Bank til at
foretage interne analyser. Derudover har hun indtil 2008 arbejdet som selvstendig med
fokus pa bl.a. employer branding.
¢ Simon Barrow og Richard Mosley har begge erfaring inden for arbejdet med employer
branding. Deres bog ”The Employer Brand” blev udgivet med henblik pa bade at give et
indblik i, hvor begrebet stammer fra, samt mere handfast hvad virksomhedsledere kan bruge
det til.
e Derudover har jeg benytte mig af diverse artikler bl.a. lokaliseret pa hjemmesiden
www.marketmagazine.dk .
Jeg har benyttet mig mere af Seldorf og andre danske forfattere i afsnittet omhandlende
kommunikation af employer brandet. Arsagen hertil er, at kommunikationen ma forventes at vare
anderledes i danske virksomheder, som hovedsagligt er sma og mellemstore sammenlignet med
stgrre britiske virksomheder. Derfor fandt jeg det naturligt at tage udgangspunkt i litteratur

henvendt til det danske marked.

CSR og employer branding

I min sammenkobling af CSR og employer branding benytter jeg mig bl.a. af arbejdspladsmodellen,
som er udarbejdet af Reputation Institute i samarbejde med Majken Schultz, Professor i ledelse og
Henrik Holt Larsen, professor i Human Ressource Management, begge ved CBS.

Derudover benytter jeg empirisk materiale som eksempelvis Danske banks hjemmeside og en
artikel fra Market Magazine med et interview med afdelingschef 1 HR i1 Danske Bank Anu Kerns.
Arsagen til dette er, at Danske Bank desverre ikke havde tid til et interview, dog mener jeg, at have

faet svar pa det, jeg sggte, gennem fgrnavnte materiale.



2.3 Empiri

Jeg fik ved et tilfeelde tidligt i processen gjnene op for finanssektoren, som i de seneste ar har haft ry
for at have sveert ved at tiltrekke nye medarbejdere og i stedet matte ”stjele” dem fra hinanden
(Finansforbundet). Derfor synes jeg, det kunne vare spa&ndende at se om CSR er noget, de kan
bruge til at tiltreekke nye medarbejdere. Fokus pa finanssektoren er ikke blevet sa stort, som jeg
forst havde forventet. Men Danske Bank har taget en del initiativer inden for CSR siden 2006, og

jeg har undersggt flere af disse initiativer i dele af specialet.
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3. Corporate Social Responsibility

I dette afsnit vil jeg definere CSR, som jeg vil bruge det videre i specialet. Derudover vil jeg

udforme en kortlegning af CSR, som det bruges i danske virksomheder.

3.1 Hvad er CSR?

Der er og har i tidens lgb veret mange bud pa, hvad Corporate Social Responsibility (CSR) er, og
hvilket socialt ansvar virksomheder har. @konomen Milton Friedman har bl.a. denne holdning til
virksomheders sociale ansvar: “The Social Responsibility of Business is to Increase Profit”
(Neergaard 2006: 20). Denne tilgang kalder Peter Neergaard den dogmatiske skole for hvem, CSR
anses for at vaere tet pa tyveri af aktionarernes penge (Neergaard 2006: 150). Men der er mange
andre, der har givet definitioner af konceptet ogsa med en noget mindre gkonomisk tilgang. Den
etiske skole med Schermerhorn, som en af fortalerne, gar over i den helt anden grgft. Her
argumenteres der for, at CSR er godt, fordi det er etisk rigtigt (Neergaard 2006: 23). Den
filantropiske skole, som bl.a. Carroll er en del af, argumenterer for, at virksomheder skal
koncentrere sig om at tjene penge. Samtidig skal de dog tage et ansvar overfor samfundet, ved at
give noget af deres overskud tilbage. Pa denne made bliver CSR nesten lig med at give bidrag til

velggrende formal - en form for strategisk filantropi (Neergaard 2006: 21).

Den mest udbredte holdning gar under det Neergaard kalder for den internationale skole. Den siger
bl.a. at: "CSR er frivillig, drejer sig om sociale og miljpmeessige forhold og sker i et samarbejde
med stakeholders” (Neergaard 2006: 22). At CSR skal vaere noget frivilligt viser dermed, at det
ikke er nok kun at overholde loven (Neergaard 2006: 22), der skal ggres noget udover, hvad loven
foreskriver. Desuden kan de sociale forhold ifglge EU deles op 1 interne og eksterne forhold. De
interne, omhandlende fysisk og psykisk arbejdsmiljg 1 virksomheden, og de eksterne, omhandlende
arbejdsforhold for medarbejdere hos virksomhedens samarbejdspartnere. Det gkonomiske aspekt er
dog ogsa en del af den internationale skole, som ser pa den tredobbelte bundlinje, der beskaftiger

sig med det gkonomiske, det miljgmessige og det sociale (Neergaard 2006: 22).

I Danmark har der varet en tendens til at stille virksomheders sociale ansvar lig med det rummelige
arbejdsmarked (Neergaard 2006: 23 og Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 99) og omtanke overfor
miljget (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 88). At netop disse to emner er blevet en vigtig del af
arbejdet med CSR i danske virksomheder skyldes ifglge Erhvervs- og Boligstyrelsen (2002: 87), at



det er emner, inden for hvilke der er en hgj grad af statslig regulering. Danmark ligger hgijt pa listen
over lande, der tager sig godt af miljget, det er bl.a. i kraft af lovgivning pa miljgomradet (Erhvervs-
og Boligstyrelsen 2002: 88). I 2007 1a Danmark pa 3. pladsen i en undersggelse, der sammenligner
den indsats, der bliver gjort for klimaet i 56 industrialiserede lande og eskalerende gkonomier. I
2008 er Danmark rgget helt ned pa en 17. plads. Dog skal det siges, at der er lavet om pa
pointsystemet for undersggelsen, hvilket medfgrer, at det ikke er muligt at sammenligne det enkelte

lands indsats i 2008 med indsatsen fra 2007 (Nyvold & Djgrup 2007).

Den danske velfeerdsmodel sgger at give plads til alle - ogsa pa arbejdsmarkedet. Med initiativet fra
1994 "Det vedrgrer os alle”, forsggte regeringen at fa virksomhederne til at se pa de problemer, der
var mht. arbejdslgshed og social eksklusion og pa den made blive en del af det sociogkonomiske

samfund. Initiativet resulterede i, at Danmark blev et af de fgrende lande indenfor CSR ikke mindst

1 kraft af samarbejdet mellem den offentlige og private sektor (Morsing 2003: 25).

I dette speciale vil jeg ga ud fra Erhvervsministeriets definition af CSR:

En virksomheds ansvar for og forsgg pa at minimere den negative og fremme
den positive indvirkning, som virksomheden og dens ageren uundgaeligt har
pa sig selv og omgivelserne.

(Haisler & Holbech 2008: 17)

3.2 Kortleegning af danske virksomheders sociale engagement
For at fa et overblik over danske virksomheders sociale ansvar og maden hvorpa danske

virksomheder arbejder med CSR, har jeg udformet nedenstaende figur.
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Figur 3.1 Kortleegning af CSR i danske virksomheder
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Ud fra figuren vil jeg nu forsgge at besvare de opstillede spgrgsmal. Nogle punkter vil af naturlige

arsager vere mere uddybede end andre.

3.2.1. Hvad vil det sige, at en virksomhed er socialt ansvarlig i Danmark?

Op igennem 1990’erne og i det seneste arti er der kommet stgrre og stgrre fokus pa virksomheders
sociale ansvar og etisk handel ogsa i Danmark. Ifglge professor ved CBS Peter Pruzan (2003: 45) er
der 5 emner, der isar er blevet disponeret: Den politiske forbruger, etisk investering, CSR, socialt
og etisk regnskab og vardi-baseret ledelse.

CSR ses i Danmark meget, som arbejdet med at fa integreret alle pa arbejdspladsen, og som noget

virksomhederne ogsa samarbejder med det offentlige om (Pruzan 2003: 45). Derudover fokuserer
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danske virksomheder meget pa fastholdelse af medarbejdere og forebyggelse af nedslidning af
medarbejdere (Nielsen & Mglvadgaard 2006: 60). Kort sagt fokuseres der pa ’det rummelige
arbejdsmarked”.

Desuden har vi i Danmark en sterk foreningskultur. Hvis vi selv skal sige det, er vi ”verdens bedste
foreningsland” (Bech Andersen 2008). Mange foreninger og klubber lever i dag af en blanding af
tilskud fra det offentlige, medlemskontingenter og ikke mindst sponsorstgtte. En stgtte der ofte er
lokal (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 114), og som ser ud til at ville fortsatte med at vokse ogsa
i fremtiden (IDAN 2008). Pa den made viser virksomhederne, at de tager et ansvar overfor
lokalsamfundet.

I en undersggelse lavet af Erhvervs- og Boligstyrelsen i 2002, med casestudier af 20 sma og
mellemstore danske virksomheder, forstas samfundsmessigt ansvar fra virksomhedernes side da
ogsa som det, der ggres frivilligt i forhold til stakeholdere - udover lovgivningen (Erhvervs- og
Boligstyrelsen 2002: 115).

Archie B. Carroll konstruerede i 1979 en figur, som deler virksomheders sociale ansvar op 1 4 dele 1
en pyramide (se figur 3.2). Jeg vil nu gennemga den ud fra Carrolls egen forklaring, Maja
Rosenstock m.fl. fra SFI - det Nationale Forskningscenter for Velferd og Jacob Dahl Rendtorffs
kommentarer til figuren fra hans undersggelse af CSR 1 lyset af virksomhedsetik og

stakeholderteori.



Figur 3.2 Carrolls CSR pyramide
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(Carroll 1991, fra Rosenstock m.fl. 2008: 108)

Ifglge Rosenstock m.fl. kan figuren siges at vere en slags kostpyramide for CSR (2008: 107), hvor
bunden er det gkonomiske ansvar — grundlaget der ma vere opfyldt, fgr man kan ga videre til de
andre dele af pyramiden. Pa den made er det gkonomiske ansvar den basale forudsatning for, at
virksomheden kan eksistere (Rosenstock m.fl. 2008: 108). Rendtorff l&egger lidt mere i det
gkonomiske ansvar, idet han inkluderer ledelsens ansvar for at finde og udnytte markedsomrader
(Rendtorff 2005: 19).

Neste trin 1 pyramiden indeholder det juridiske ansvar, der indbefatter, at virksomheden forventes
at overholde loven (Carroll 1996: 37). Men Rosenstock m.fl. ser det at overholde lovgivningen, som
en naturlig del af en socialt ansvarlig virksomheds virke (2008: 108). Rendtorff har delt det
juridiske ansvar op i internt og eksternt ansvar. Det interne ansvar har at ggre med, at virksomheden
skal sgrge for, at medarbejderne overholder loven, mens det eksterne ansvar mere generelt har at
gore med, at virksomhedens produkter og services ikke modsiger samfundets retsregler, hverken

nationalt eller globalt (Rendtorff 2005: 20).



Det etiske ansvar skal opfattes som det punkt, hvor virksomheden gar ud over det gkonomiske og
juridiske ansvar. Rendtorff beskriver det som, at virksomheden skal holde sig fra de gra zoner i
love, hvor der maske ellers ville vare en gkonomisk fordel at hente (2005: 20). Med andre ord skal
den socialt ansvarlige virksomhed ikke hoppe over, hvor gardet er lavest. Carroll fastslar, at det helt
fundamentalt er her virksomheden lover at ggre det, der er rigtigt og undga eller begreense skade pa
sine stakeholdere (medarbejdere, forbrugere, miljget og andre) (Carroll 1996: 37).

Det filantropiske ansvar bliver til mere end etisk ansvar ved, at virksomheden her investerer
gkonomiske eller menneskelige ressourcer i noget, som kan vere til fordel for samfundet som
helhed (Rosenstock m.fl. 2008: 109). Carroll beskriver det, som at virksomheden er en god
Corporate Citizen (1996: 37).

Carroll legger vaegt pa, at figuren ikke er perfekt, men er ment som en illustration af, at CSR for
virksomheder er bygget op af flere forskellige komponenter, der tilsammen former en helhed

(Carroll 1996: 38). Han sammenligner pyramiden lidt med en ligning hvor:

Okonomisk ansvar + Juridisk ansvar + Etisk ansvar + Filantropisk ansvar

= Total Corporate Social Responsibility

(Carroll 1996: 40)

Opsummerende kan det siges, at en virksomhed ifglge Carroll ikke er fuldstendig socialt ansvarlig,
hvis alle 4 elementer ikke indgar i deres made at drive forretning pa. I Danmark bliver nogle af de
etiske elementer opfyldt igennem det juridiske saledes, at hvis en virksomhed overholder dansk lov,

kan det opfattes som social ansvarlighed i andre lande.

3.2.2. Hvad er motiverne for at veere socialt ansvarlig?
Der er mange og forskellige motiver for, at virksomheder valger at vere socialt ansvarlige. Nogle
motiver er udtryk for en offensiv tilgang andre en mere defensiv. Helt overordnet set kan motiverne
for, at virksomheder er socialt ansvarlige l&gges et sted mellem to yderligheder:
¢ Virksomheder er socialt ansvarlige, fordi det er det rigtige at ggre rent etisk og
holdningsmassigt.
e Virksomheder er socialt ansvarlige, fordi det kan betale sig for dem pa den gkonomiske

bundlinje.
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Derudover kan den sociale ansvarlighed ogsa vare drevet af et gnske om et bedre omdgmme eller

higen efter generel forbedring i virksomheden af maden at ggre forretning pa. Ifglge undersggelsen

foretaget af Erhvervs- og Boligstyrelsen i 2002 kan personlige vardier og holdninger godt spille en

rolle, nar en virksomhed velger at arbejde med CSR, men det vil ofte vere det gkonomiske aspekt,

der er drivkraften bag (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 30).

Figuren herunder viser forskellige aspekter, som kan vare med til at motivere virksomheder til at

veare socialt ansvarlige pa den ene eller anden made.

Figur 3.3 Motivationsmodellen
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(Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 35)

Der er mange eksempler pa virksomheder, som fgrst er begyndt at arbejde med CSR som en

reaktion pa f.eks. negativ omtale og dermed har taget den defensive tilgang. Shell og Nike er nok de

bedst kendte eksempler pa virksomheder, der begyndte at arbejde med risk management efter at

veare blevet udstillet, som virksomheder, der ikke tog ansvar for den indvirkning, de havde pa

omverdenen. Haisler & Holbech beskriver risk management saledes: ”Risk management

beskeeftiger sig med at analysere de potentielle fremtidige risici, og hvordan man bedst kan

imgdega disse” (2008: 42).

Shell og Nike er i dag begge virksomheder, der setter CSR hgjt pa dagsordenen pa en offensiv

made. Det ggr de ved at vere foregangsmend i CSR relaterede sammenhange pa deres respektive

forretningsomrader.



De oplevelser de to store virksomheder har haft, har uden tvivl inspireret andre ogsa mindre
virksomheder til at arbejde med deres sociale ansvarlighed, sa det i dag ikke kun bruges til
defensive formal som risk management, men ogsa proaktivt og offensivt. Dette kunne eksempelvis
vaere overfor forbrugerne.

Forbrugerne bliver mere og mere opmarksomme pa, hvordan de produkter de kgber, er naet frem til
butikken, og hvordan de er blevet produceret. Forbrugerne bliver mere politiske og etisk
orienterede, og forbrugerne er i dag ikke bange for at reagere, hvis der er noget de er utilfredse med.
Derfor kan det vare et steerkt motiv for at arbejde med CSR at tiltreekke og fastholde kunder iseer pa
vardibaserede markeder, hvilket vil sige: "markeder hvor kunden forlanger information om, hvilke
eksterne omkostninger virksomhedernes produkter fprer med sig” (Haisler & Holbech 2008: 38).
Disse markeder vil typisk findes i lande, hvor forbrugerne har mange penge mellem ha@nderne
sasom Danmark.

Det er dog ikke kun forbrugerne, der bliver modtagere af de budskaber, virksomheden sender ved at
vare socialt ansvarlige. Bade nuvarende og potentielt fremtidige medarbejdere vil erfare
virksomhedens omdgmme. Denne gruppe er, ifglge en undersggelse lavet af Dansk Erhverv blandt
686 danske virksomheder, et sterkt motiv for at arbejde med CSR. 80 pct. af de adspurgte angiver
fastholdelse og tiltrekning af medarbejdere som motiv til at arbejde med ansvarlighed (Strand

2008a).

Det gkonomiske perspektiv er et andet motiv, som to ud af tre virksomheder ifglge ovennavnte
undersggelse, bruger til at arbejde med social ansvarlighed. Disse virksomheder mener, at arbejdet
med social ansvarlighed gger kvaliteten af deres produkter og ydelser, og at det gger virksomhedens

oms&tning (Strand 2008a).

Leverandgrhensyn er endnu et motiv for at arbejde med CSR i danske virksomheder. Langt de fleste
danske virksomheder er sma eller mellemstore (SMV) og har af denne arsag ikke ngdvendigvis
produktion liggende udenfor Danmark eller i lande, hvor de fgr har skullet teenke pa at tjekke for
eller rapportere om eksempelvis bgrnearbejde eller antikorruption. Men hvis en dansk SMV gnsker
at levere produkter til en stgrre international virksomhed, vil denne hgjst sandsynligt have klare
etiske retningslinjer og maske en ansvarlig supply chain management (Erhvervs- og Boligstyrelsen
2002: 33). Det kan betyde, at der er krav om rapportering angaende miljg, bgrnearbejde,

antikorruption mv. Hvis en dansk SMV i forvejen har sadanne ting pa plads, vil det give en klar



fordel overfor andre konkurrerende leverandgrer og gere virksomheden til en mere attraktiv

underleverandgr (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 33).

Arbejdet med CSR, kan ogsa minimere risici, hvis en virksomhed vil outsource eksempelvis
produktion til en underleverandgr. Hvis arbejdet med hvordan der rapporteres og hvilke
forventninger den danske virksomhed har allerede er pa plads, er det klart nemmere at finde den
rigtige virksomhed at outsource til.

Pa denne made bruges CSR faktisk som konkurrenceparameter. I Erhvervs- og boligstyrelsens
undersggelse n@vner flere af de adspurgte virksomheder, at aktion@rer og investorer har forespurgt
information om samfundsmassig ansvarlighed (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 33). I denne
henseende er danske virksomheder pludselig et skridt foran mange udenlandske, i kraft af den
stramme danske lovgivning pa mange af de omtalte omrader, det vaere sig miljg, antikorruption eller

bgrn i arbejde.

3.2.3. Hvordan er virksomhederne ansvarlige?

I Danmark er der som n@vnt en hgj grad af statslig regulering og en stor mangfoldighed i de
samfundsmassige initiativer, der bliver taget fra det offentlige. Dette medfgrer, at staten har haft en
vasentlig rolle i forhold til danske virksomheders udvikling af et socialt ansvar (Erhvervs- og
Boligstyrelsen 2002: 87). Til forskel fra lande som eksempelvis England og USA, hvor det i mange
henseender er virksomhederne selv, der har mattet leere at vere socialt ansvarlige, har danske
virksomheder haft lovgivning pa miljg-omradet, arsregnskabsloven og arbejdsmiljgloven at
forholde sig til (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 87). Miljglovgivningen ggr, at danske
virksomheder er i stand til at ligge pa et hgjt niveau, nar de bliver sammenlignet med udenlandske
virksomheder. Arsregnskabsloven ggr, at virksomhederne er &bne og pa den méade undgis
korruption sa vidt muligt. Sidst men ikke mindst medvirker arbejdsmiljgloven til et ordentligt
arbejdsmiljg for medarbejderne i de danske virksomheder.

En undersggelse foretaget af a-kassen CA viser, at det er medarbejderne, der er stgrst fokus pa, nar
danske virksomheder arbejder med social ansvarlighed (Strand 2008b). De nyeste resultater fra det
Nationale Forskningscenter for Velferd viser da ogsa, at danske virksomheder tager sig godt af
deres medarbejdere, inklusive familier, ®ldre og syge (Rosenstock m.fl. 2008: 65).
Personalepolitikker er udbredte og forebyggelse er det, der bliver lagt vagt pa (Rosenstock m.fl.
2008: 21). Det Nationale Forskningscenter for Velfards undersggelse viser saledes bl.a., at 70 pct.
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af de 2.556 virksomheder 1 undersggelsen har en sygepolitik, at knap halvdelen gnsker at
efteruddanne deres medarbejdere, hvis en stilling bliver mere kr&evende (Rosenstock m.fl. 2008: 65)
og, at andelen af virksomheder, der ans@tter personer med et handicap, er stigende (Rosenstock
m.fl. 2008: 82).

Resultaterne af ovennavnte undersggelser viser, at projektet om det rummelige arbejdsmarked, som
regeringen satte i vaerk i midten af 1990’erne har faet et godt tag i de danske virksomheder.
Virksomhederne forebygger og forsgger at fastholde egne medarbejdere som aldrig for, og der
ans@ttes mange medarbejdere med nedsat arbejdsevne eller anden etnisk baggrund end dansk
(Rosenstock m.fl. 2008: 23).

Men danske virksomheder er ogsa ansvarlige pa andre omrader. En undersggelse foretaget af Dansk
Industri (DI) i marts 2008 viser saledes, at 70 pct. af danske virksomheder stiller krav til deres
leverandgrer. Disse krav omhandler f.eks. arbejds- og miljgforhold for medarbejderne hos
leverandgrerne (Sloth 2008) og derudover ogsa bgrnearbejde og korruption (Erhvervs- og

Boligstyrelsen 2002: 131)

Mezerkning

Mzarkning af produkter er ogsa blevet en made hvorpa danske virksomheder kan vise, at de handler
og opfarer sig socialt ansvarligt. Markedschef fra Max Havelaar, Jeanette Dehliz, udtaler at de 1
virksomheden far flere og flere henvendelser fra butikker, som vil vere pa forkant med udviklingen
i form af de produkter, de har i deres butikker: ”Nu har de maske faet gkologiske produkter, og sa
ser de Fairtrade som det neeste skridt pa vejen” (Griinbaum 2008). Udover Fairtrade markningen
fra Max Havelaar, som bl.a. sikrer, at produktet er betalt med en hvis minimumspris til nogle af
verdens fattigste bgnder, er der mange danske virksomheder, der benytter sig af miljgcertificering

og anden form for markning (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 134).

Rapportering

Hvis man ser pa, hvad danske virksomheder rapporterer om, fylder miljg og rummelighed rigtig
meget. Dette kan ggre det svart at se, hvordan virksomhederne er socialt ansvarlige (Erhvervs- og
Boligstyrelsen 2002: 105), hvis social ansvarlighed skal vare noget frivilligt, som virksomhederne
ggr uden, at der er en lov pa omradet. Men én ting, som langt de fleste danske SMV’er ggr for at

vare socialt ansvarlige, er at tage et ansvar 1 lokalsamfundet. Sponsorater til sport og andre



projekter, samt at se lokalsamfundet som en relevant stakeholder, er en fremtredende metode hos

danske SMV’er, nar de skal yde social ansvarlighed (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 131).

3.2.4. Hvem er virksomhederne ansvarlige overfor?

Freeman og Ramakrishna har forsggt at definere begrebet CSR bedre ved at kalde det ”’Company

Stakeholder Responsibility”. Pa den made viser de, at det er stakeholderne virksomhederne forsgger

at veere ansvarlige over for. Ifglge Freeman defineres stakeholdere saledes: Any group or

individuals who can effect, or is affected by the achievement of the organization’s objectives

(Freeman 1984: 25). Figuren herunder viser stakeholdere for danske virksomheder:

Figur 3.4 Stakeholdermodellen
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Figuren giver et overblik over, hvilke grupper en virksomhed pavirker i sit arbejde og selv kan blive
pavirket af ! Det er med denne figur muligt at sondre mellem globale og lokale stakeholdere samt
interne og eksterne stakeholdere. For en virksomhed, der arbejder internationalt, er det gerne
moderselskabet, der tager sig af de globale stakeholdere, mens det ofte vil vare op til afdelingerne
pa de enkelte lokaliteter at tage sig af de lokale stakeholdere, hvad enten det er forskellige
lokaliteter i Danmark, eller det er i udlandet (Neergaard 2006: 26).

Idet stakeholderne bade kan pavirke virksomheden og selv blive pavirket af den, er det naturligt, at
stakeholderne ogsa har nogle forventninger til virksomheden. Jacob Dahl Rendtorff har
anskueliggjort, hvad nogle af stakeholderne i stakeholdermodellen forventer af virksomheden,
hvilket kan vere med til at klarlegge virksomhedens ansvar over for den enkelte stakeholder.
Rendtorff n@vner forventningerne fra en reekke stakeholdere fra gruppen af eksterne branche

stakeholdere samt nogle fa interne, lokale og globale stakeholdere.

o [okale Stakeholdere: Som lokal stakeholder forventer lokalsamfundet, at virksomhedens sociale

engagement vil bidrage til omradets felles bedste. Der vil samtidig vere en forventning om, at
virksomheden tager konstruktivt del i civilsamfundets udvikling. Fra de lokale NGO’er vil der
vare en forventning om, at virksomheden styres med en vis gennemsigtighed, samt at der
generelt vises respekt for menneskerettigheder og beredygtighed.

e  Globale Stakeholdere: Internationale NGO’er og pressionsgrupper vil ifglge Rendtorff have de

samme forventninger til virksomheden, som de lokale NGO’er beskrevet ovenfor. De
internationale organisationer og staterne® forventer fgrst og fremmest, at virksomhederne skaber
vakst og arbejdspladser. I den sammenhang forventes virksomhederne ogsa at bidrage til
samfundets velfard, at have respekt for miljget, samt at opfgre sig som gode statsborgere.
Derudover er det vigtigt for staterne, at de virksomheder, der opererer i deres land, er bevidste
om etikken og reglerne i det pagaldende land.

e [nterne Stakeholdere: Forventningerne fra de interne stakeholdere; medarbejdere og

fagforeninger er et gnske om, at virksomheden sikrer lighed pa arbejdspladsen, at den fremmer
gode arbejdsforhold samt skabelsen af et socialt sikkerhedsnet. Derudover har de to grupper

ifglge Rendtorff et hab om, at virksomheden vil bidrage med udviklende arbejde og vil motivere

' Da det ogsa er muligt at organisationen pavirker stakeholderne, burde pilene maske pege i begge retninger
* Rendtorff beskriver stater, mens stakeholdermodellen indeholder punktet regeringer. Jeg tillader mig i denne
sammenhang at behandle disse to emner som det samme.



sine medarbejdere samtidig med, at der er fokus pa hindring af stress og udbrendthed. Der er et
gnske om respekt for den enkeltes privatliv, men ogsa personlig udvikling og l@ring skal vere
en del af jobbet. Til sidst legger Rendtorff veegt pa, at der er en vis overensstemmelse mellem
de vardier virksomheden reprasenterer, og det den enkelte medarbejder kan sta inde for.

e FEksterne Branche Stakeholdere: Der er ogsa forventninger fra de eksterne branche-

stakeholdere, og som det ogsa ses pa stakeholdermodellen, er der flere i denne gruppe end i
nogen af de andre.

o Aktionrer og investorer vil ifglge Rendtorff forvente at fa et rimeligt afkast af deres
investeringer, samtidig med en sikker risiko- og krisehandtering og gennemsigtighed i
virksomhedens gkonomi.

o Kunderne forventer generelt en fair pris og en god kvalitet for det produkt, de skal kgbe.
Mange kunder forventer i dag ogsa miljgrigtige produkter, og at virksomheden udviser
respekt for de etiske normer i samfundet samt fglger de grundleggende retsregler.

o Leverandgrer forventer stabile forretningsforbindelser, at virksomheden betaler sine
regninger rettidigt og respekterer de indgaede kontrakter. Derudover kan der vere en
forventning om hjelp til etisk produktionskontrol.

o Endelig gnsker konkurrenterne, at der udvises respekt for markedets grundleggende
spilleregler, og at der er vis enighed omkring branchens adferdskodeks.

(Rendtorff 2008: 28-29)
Ud fra denne liste er det temmelig klart, at flere af stakeholdernes forventninger vil kunne blive
indfriet igennem CSR. Flere stakeholdere ser ifglge Rendtorff virksomheden som en enhed, der har

et ansvar overfor dem selv eller deres omgivende miljg.

I danske virksomheder er der, som navnt i forrige afsnit, meget fokus pa de interne stakeholdere,
ikke mindst medarbejderne (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002: 107), eller de ansatte som de kaldes
i stakeholdermodellen. Ifglge CA’s undersggelse er forebyggelse af sygdom og nedslidning af egne
medarbejdere, det flest virksomheder arbejder med (60 pct.). En af arsagerne til, at forebyggelse far
sa stor opmarksomhed, er ifglge CSR-konsulent i Dansk Erhverv Mette Feifer, at virksomhederne
har en interesse i at holde deres medarbejdere sunde, raske og produktive (Strand 2008a). Nastefter
forebyggelse, kommer fastholdelse af medarbejdere med nedsat arbejdsevne, som 33 pct. af
virksomhederne arbejder med, mens miljg og lokalsamfund begge far opmarksomhed fra 32 pct. af

virksomhederne. Disse tal paviser det samme som Mglvadgaard & Nielsen ogsa kommer frem til: at



danske virksomheders interne ansvar er blevet styrket over tid, mens det eksterne har faet mindre
opmarksomhed (Mglvadgaard & Nielsen 2006: 50). Virksomhederne koncentrerer sig ifglge
medarbejderne, mere om at fastholde egne medarbejdere end om at integrere og ansatte nye

medarbejdere (Nielsen & Mglvadgaard 2006: 63).

Baeredygtighed

Internationale virksomheder, der strategisk bruger CSR i deres ledelse, kommer ifglge Rendtorff
ikke uden om ogsa at have et socialt ansvar overfor verdenssamfundet bredt set (2005: 23). Saledes
har FN fastsléet, at virksomheder spiller en vigtig rolle for bzredygtig udvikling. Arsagen hertil er,
at virksomhederne kan stimulere gkonomisk vakst og samfundsmassig udvikling ved at vaere
bevidste om miljget og deres eget sociale ansvar (Rendtorff 2005: 22). EU har ogsa givet udtryk for
en tet forbindelse mellem CSR og baeredygtighed igennem Green Paper, der blev lanceret i 2001.
Der vil nu blive set pa andet og mere end en virksomheds gkonomi, nar den bliver evalueret i EU.
Der bliver saledes ogsa set pa virksomhedens samfundsmeassige nytte, social udvikling og
miljgbeskyttelse, nar virksomhedens aktiviteter skal vurderes (Rendtorff 2005: 22). Det betyder for
virksomhederne, at de nu ses som en slags medborgere, der har forskellige sociale forpligtelser

overfor samfundet, som en helhed og ikke lengere bare som gkonomiske enheder (Rendtorff 2005:

22).

Initiativer

Der er da ogsa flere tilfeelde af initiativer, hvor virksomheder har vist et socialt ansvar overfor andre
end egne medarbejdere. Den 13. september 2008 abnede eksempelvis Bonabo Super. Et
supermarked, der hovedsagligt vil have funktionsh®mmede medarbejdere (Ringsted Posten 2008).
Derudover har ogsa Thorkil Sonne med sin virksomhed Specialisterne benyttet sig af de
kompetencer, personer har, som i andre henseender ses som personer med nedsat arbejdsevne. |
Specialisterne er der ansat et flertal af autister til at udfgre opgaver, som almindelige mennesker
eller generalister, som vi kaldes i denne henseende, ikke ville kunne udfgre pa samme niveau

(Kronenberg 2006).

Helt generelt kan det opsummeres, at i Danmark ligger fokus pa CSR mest internt i den enkelte

virksomhed. Samtidig bruger mange virksomheder energi pa at finde miljgrigtige arbejdsmetoder.



3.2.5. Hvilken form for CSR bliver der lagt mest vaegt pa?
Pa den internationale CSR-dagsorden er der tre vaesentlige temaer, uanset hvilken geografisk region

man fokuserer pa. De er som fglger: Arbejdsmiljg/arbejdsforhold, miljg og menneskerettigheder.

En undersggelse fra DI offentliggjort i august 2008 viser, at 60 pct. af mindre og mellemstore
danske handelsvirksomheder forventer at s@tte nye CSR aktiviteter i gang. Disse initiativer vil is@r
vare fokuseret omkring etiske krav til leverandgrer, styrket indsats pa miljgomradet samt
integration og medarbejderforhold (Hansen 2008). Der er imidlertid forskel pa, hvilke former for
socialt engagement forskellige virksomheder i forskellige brancher er gode til. I finansbranchen er
man eksempelvis gode til at fastholde medarbejdere pa trods af sygdom og nedslidning, og det er
ogsa noget der fglgelig bliver lagt vaegt pa (Rosenstock m.fl. 2008: 144).

Tidligere nevnte undersggelse fra a-kassen CA viser ogsa, at det er medarbejderne, der er mest
fokus pa i de danske virksomheder. Forebyggelse af sygdom og nedslidning blandt medarbejdere er

klart det omrade, flest virksomheder arbejder med indenfor deres sociale engagement.

3.2.6. Hvilke barrierer er der for danske virksomheders arbejde med socialt ansvar?
Ifglge Erhvervs- og Boligstyrelsens undersggelse fra 2002 kan barriererne for danske
virksomheders sociale ansvar generelt deles op i tre kategorier: Holdningsmassige barrierer,
offentlige rammebetingelser og mangel pa viden og ressourcer (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002:
11).

De holdningsmassige barrierer bliver dog feerre og feerre. De danske virksomheder har efterspurgt
formidling af, hvordan de skal arbejde med CSR, og en lang ra&kke initiativer er blevet taget siden
2002. Derudover har holdningen fra mange virksomheder varet, at social ansvarlighed ikke er
noget, forbrugerne har efterspurgt, men ogsa dette har &ndret sig de seneste ar. Desuden har der
varet en tendens til at se profilering af virksomheder gennem socialt ansvar som udansk (Ljunggren
2007), hvilket ogsa kan have gjort, at nogle virksomheder har haft svert ved at se meningen med at

skulle bruge ressourcer pa CSR.

Virksomhederne i Erhvervs- og Boligstyrelsens undersggelse savner samtenkning i de initiativer,
der bliver taget til socialt engagement 1 de forskellige danske ministerier. Samtidig sker det, at love
og regler, lavet med andet som formal, kan ggre det svert at patage sig et socialt ansvar udenfor det

lovgivnings- eller overenskomstregulerede palagte. Pa den made ggr regeringens initiativer det



sveert for virksomhederne at patage sig et frivilligt socialt ansvar (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002:
10). Samtidig finder mange virksomheder, is&er SMV’er, at der er store administrative byrder ved at
arbejde med CSR. Disse kommer ofte i form af det administrative arbejde, der er ved diverse
tilskuds- og markningsordninger, der findes i Danmark (Erhvervs- og Boligstyrelsen 202: 145-
146).

Som na&vnt ovenfor er der blevet taget mange tiltag til at oplyse om, hvordan man som dansk
virksomhed kan arbejde med CSR. Det har ogsa medfgrt, at flere virksomheder har taget socialt
ansvarlige initiativer. Men der er stadig en gkonomisk barriere for is@r de mindre virksomheder.
Nar man skal i gang med at arbejde med CSR, kraever det en langsigtet investering og maske
ans&ttelse af medarbejdere, som har kvalifikationerne til at hjelpe virksomheden i gang med
arbejdet. Det er ikke alle SMV’er, der kan finde midlerne til sadanne tiltag i deres budgetter, og pa
den made bliver selve investeringen en barriere for at opstarte arbejdet med CSR (Erhvervs- og

Boligstyrelsen 2002: 11 og 148).

Til slut kan n@vnes en barriere, som bliver stadig mere fremtreedende nemlig kommunikation.
Spgrgsmalet er i dag ikke sa meget, om det kan betale sig for en virksomhed at arbejde med CSR,
mere hvor meget en virksomhed skal ggre det. Virksomhederne skal overveje kommunikationen af
deres arbejde til offentligheden, for kommunikation kan risikere at overskygge selve initiativerne og
maske ligefrem sette en stopper for nye tiltag (Morsing & Beckmann 2006: 125). Morsing og
Beckmann stiller spgrgsmalet om ekspliciteringen af CSR risikerer at ske pa bekostning af den
sensibilitet, de ser, som kernen i CSR indsatsen (2006: 125). Desuden er der altid en risiko ved at
kommunikere sine tiltag ud til offentligheden, nemlig den at virksomheden vil blive holdt gje med.
Hvis den ikke overholder de krav, den siger, den ggr, eller overtraeder regler, den frivilligt har
indvilget i at overholde, kan det have store konsekvenser for virksomheden, f.eks. i form af boykot

eller anden reaktion fra forbrugerne.



3.2.7. Hvordan kommunikerer virksomhederne deres initiativer ud?

”Profitmotivet lurer lige under overfladen. Balancen mellem reel information
og pral er veeldig skrobelig. Derfor ender mange virksomheder med at veelge
den lette lpsning — slet ikke at kommunikere. Og det til trods for, at de
arbejder seripst med CSR og, at kommunikation vil styrke virksomhedens
omdomme”’.

Sadan siger Mette Morsing fra Center for Corporate Social Responsibility, CBS (Hochheim 2007).
Tal fra den tidligere omtalte undersggelse foretaget af DI bekrafter denne udtalelse: 63 pct. af de
danske virksomheder, der arbejder med CSR, forteller ikke omverdenen om deres tiltag og kun en
femtedel bruger aktiviteterne i markedsfgring overfor kunder og mulige fremtidige medarbejdere.
De virksomheder, der rent faktisk kommunikerer deres initiativer ud, ger det gerne gennem
rapportering eller certificeringer. Certificeringer omhandlende miljg kunne eksempelvis vere ISO
14001 og EMAS?, og eksempler pa arbejdsmiljgcertificeringer kunne veere OHSAS 18001*
(Malmkjaer 2006: 221-223).

Nogle danske virksomheder benytter sig af muligheden for at udarbejde sakaldte etiske regnskaber,
og mange af dem benytter disse som en form for stakeholderdialog (Erhvervs- og Boligstyrelsen
2002: 133). Bl.a. en virksomhed som Middelfart Sparekasse oplyser pa deres hjemmeside, at de
bruger deres socialt-etiske regnskab til at finde ud af, hvad der er vigtigt for deres kunder,
medarbejdere og lokalsamfundet altsa en del af deres stakeholdere. Derefter undersgger de, hvor
gode de som virksomhed er til at tage hensyn til stakeholderne (Middelfart Sparekasse).

Codes of conduct er en anden made hvorpa virksomheder kommunikerer deres sociale ansvar til
interesserede parter. I Erhvervs- og Boligstyrelsens undersggelse fra 2002 havde kun 3 ud af de 20
case-virksomheder dog en code of conduct og denne var 1 alle tre tilfelde udviklet af en stgrre
koncern, som virksomhederne var en del af. Det vil ifglge Erhvervs- og Boligstyrelsen ofte vaere de

store virksomheder, der har ressourcerne til at vere socialt ansvarlige og vise det frem (2002: 114).

3ISO 14001er den ledende miljgledelsesstandard i verden, den minder meget om EMAS, men EMAS er mere
omfattende i sine krav til virksomhederne (Miljgministeriet).

* Et OHSAS 18001 certifikat viser, at virksomhedens ledelsessystem er i overensstemmelse med den bedste praksis.
Hvilket betyder, at virksomheden beskytter sine medarbejderes sundhed og sikkerhed (DNV Danmark).
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3.2.8. Er der sarlige betingelser for at en virksomhed kan vere socialt ansvarlig i

Danmark?

Der er meget fa direkte betingelser for at en virksomhed kan vare socialt ansvarlig i Danmark.

Esben Rahbek Pedersen og Mahid Huniche har udformet en stakeholder inspireret figur, der viser 4

faktorer, der pavirker operationaliseringen af CSR: bevidsthed, forpligtelse, kapacitet og konsensus

(Pedersen & Huniche 2006: 100)

Figur 3.5 Operationaliseringsmodellen

Commitment

Virksomhedens
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(Pedersen & Huniche 2006: 101)
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Virksomhedens
evne og mulighed
for at arbejde
med CSR

Jeg vil herunder gennemga de 4 faktorer med hjelp fra Pedersen & Huniche.

Bevidsthed

Bevidsthed om sociale og miljgmassige spgrgsmal nevnes som en betingelse for, at der bliver

gennemfgrt CSR initiativer i en virksomhed. Ikke mindst ledelsen ma vare opmarksom pa sociale

og miljgmessige spgrgsmal, fgr det kan udmgnte sig i CSR tiltag (Pedersen & Huniche 2006: 104).

Der ma her vere tale om en form for risk management, hvor Pedersen & Huniche opfordrer




virksomhederne til at arbejde proaktivt eller i det mindste vere bevidste om, hvad der foregar pa

omradet og vare klar til at reagere.

Kapacitet

Derudover ser Pedersen & Huniche det som en ngdvendighed, at virksomheden har de gkonomiske,

tekniske og menneskelige kapaciteter til at vere socialt ansvarlig og evnerne til at udnytte disse

(2006: 105). Kapacitet dekker i figuren over bade det interne (virksomhedens gkonomiske

raderum) og det eksterne (f.eks. goodwill fra lokalsamfundet), fordi den er stakeholder inspireret,

hvilket betyder, at der ikke er nogen skarp opdeling imellem de interne og eksterne stakeholdere.

Der leegges vagt pa tre ressourcer, som skal vere pa plads for at arbejde med CSR i praksis i

Danmark:

1. Den fgrste er, at virksomheden skal have tid til at arbejde med CSR (Pedersen & Huniche, 2006:
106). Det skal ikke bare vaere en rekke opgaver, der bliver lagt oven i en allerede eksisterende
medarbejders andre daglige opgaver.

2. Men tid alene kan ikke ggre det. Pedersen og Huniche bemarker som den anden ressource, at
stgtte fra forskellige offentlige puljer til at kompensere for de socialt ansvarlige initiativer kan
spille en vigtig rolle i en virksomheds arbejde med CSR (Pedersen & Huniche, 2006: 106).

3. Sidst men ikke mindst er en virksomhed ngdt til at have den rette viden pa CSR omradet. Hvis
denne ressource ikke findes i virksomheden, vil det vaere at foretraekke at hente ekspertisen

udefra (Pedersen & Huniche, 2006: 106).

Commitment

Udover ressourcerne ma virksomheden ogsa vere indstillet pa at have lysten og viljen til at arbejde
med CSR, det er hvad commitment daekker over i denne sammenh&ng (Pedersen & Huniche 2006:
107). Da det er ledelsen, der leder og fordeler ressourcerne til arbejdet, er det dem, der igen star
med det stgrste ansvar for at fa arbejdet med CSR til at fungere i praksis (Pedersen & Huniche
2006: 107). Dog viser en analyse af 29 virksomheder, der alle havde vundet netvarksprisen for
socialt ansvar, foretaget af Copenhagen Centre i 2004, at det ofte er enkeltpersoner i en virksomhed
der er drivkraften bag CSR initiativerne. Og det er ikke ngdvendigvis et medlem af den gverste
ledelse, personen skal blot have ledelsens accept til initiativerne for at kunne fungere som denne

drivkraft i praksis (Copenhagen Centre).



Konsensus

Konsensus omhandler graden af enighed, der er mellem virksomhedens stakeholdere om de sociale
og miljgmessige problemstillinger og deres lgsninger. Pedersen & Huniche kalder det ogsa
harmoni-/konfliktniveauet i organisationen (2006: 107). Som eksempler pa stakeholdere nevner
Pedersen & Huniche ledelsen, tillidsmand, fagforeningen, kommunen og eksterne partnere.
Forfatterne ggr det klart, at der ofte vil vere konflikter i en virksomhed, nar nye tiltag indfgres, men
det betyder ikke, at man ikke skal tage initiativerne. Ofte vil der komme noget godt og brugbart ud
af konflikten (Pedersen & Huniche 2006: 110).

3.2.9. Opsamling

Som konklusion pa kortlegningen vil jeg beskrive social ansvarlighed i Danmark som noget,
virksomhederne foretager frivilligt og udover lovgivningen. Samtidig skal det siges, at der findes sa
mange love pa de CSR relaterede omrader, at det somme tider kan vare svert for de danske
virksomheder at fa lov til at ggre noget frivilligt. Motiverne for at arbejde med CSR samler sig
hovedsagligt om €t punkt nemlig fastholdelse og tiltrekning af medarbejdere, som er motivet for
godt 80 pct. af de danske virksomheder. Det betyder ogsa, at virksomhedernes sociale ansvar er
meget henvendt til medarbejdere og generelt interne stakeholdere samt lokalsamfundet. Der bliver
dog ogsa tenkt pa miljget i de danske virksomheder, og rapportering og sponsorering er sammen
med certificeringer og codes of conduct metoderne til at fa kommunikeret CSR initiativerne ud til
befolkningen. Til trods for dette er det kun fa af de danske virksomheder, der kommunikerer deres
initiativer ud. Arsageme hertil er flere. Nogen synes, det kan virke udansk, mens andre er bange for
at blive holdt gje med af bl.a. medierne og pa den made maske blive fanget i ikke at overholde det,
de har lovet. Sidstnzvnte er ogsa en decideret barriere for, at nogle virksomheder overhovedet
starter arbejdet med CSR. Udover dette ses finansiering af initiativer og love pa andre omrader, der

kan ggre det frivillige arbejde svert for virksomhederne som barrierer for arbejdet med CSR.

(O8]
(O8]



4. Employer branding

Fra juni til september 2007 faldt ledigheden blandt akademikere med 18 pct. (Seldorf 2008a: 10).
Pa trods af, at eksperter fra diverse banker forudser, at ledigheden generelt vil blive fordoblet
indenfor de naste to ar, er ledigheden stadig historisk lav i sammenligning med 1990’erne (Ritzau,
2008). Det betyder, at nar der skal ansattes folk i en virksomhed, vil det stadig fremover til en hvis
grense vare “kgbers marked”. Forstaet pa den made, at medarbejdere stadig i et vist omfang vil
vare dem, der vaelger arbejdspladsen og ikke omvendt. Blandt andet derfor er det vigtigt for enhver
arbejdsplads at fremsta som attraktiv i potentielle medarbejderes gjne, for ikke at glemme
nuvaerende medarbejdere, som langt de fleste virksomheder gerne ser blive pa arbejdspladsen i en
lang arrakke.

Tendensen blandt medarbejdere og is@r unge er at sgge hurtigt videre til nye udfordringer, hvis
disse ikke findes i det nuvarende job, ogsa kendt som “’job-shopping” (Seldorf 2008a: 10). Det er
derfor op til den enkelte arbejdsplads at ggre, hvad den kan for at tiltrekke de helt rigtige
medarbejdere, som passer til arbejdspladsen og derfor gnsker at blive der i en lang arreekke. En

made at ggre dette pa, er ved at benytte sig af employer branding.

4.1 Hvad er Employer Branding?

Employer branding er en strategisk indgangsvinkel til det at tiltrekke medarbejdere til sin
virksomhed. Ifglge Birgitte Seldorf er employer branding en sammensmeltning af HR (employer)
og marketing (branding): ”Virksomheden skaber sig en unik, positiv genkendelig position som en
attraktiv arbejdsplads blandt nuverende og kommende medarbejdere” (2008a: 11). Derudover ser
Seldorf det som vigtigt, at billedet af virksomheden er stabilt over tre dimensioner: virksomhedens
identitet, profil og image. Her skal virksomhedens identitet forstas, som den virkelighed
medarbejderne oplever, altsa den made virksomheden i virkeligheden er - uden nogen forbehold.
Virksomhedens profil er ledelsens visioner - maden hvorpa ledelsen gnsker, at virksomheden ser ud
og skal se ud 1 fremtiden. Til sidst er virksomhedens image det billede og den opfattelse, som
omverdenen og dermed potentielle medarbejdere har af virksomheden (Seldorf 2008a: 11). Hvis
employer brandet ikke stemmer overens i alle tre dimensioner, kan det risikere at virke utrovardigt

eller ikke opna det gnskede mal nemlig at tiltreekke og fastholde de rigtige medarbejdere.



Employer branding kan pa mange punkter sammenlignes med corporate branding. Ifglge Barrow &
Mosley er et brand 1 sin simpleste form ikke andet end en badge med identitet og et lgfte om en
prastation (2007: 58). Pa samme made vil et employer brand fortelle noget om arbejdspladsen og
give et lgfte til nuverende og potentielt kommende medarbejdere, om hvad de kan forvente sig af
virksomheden som arbejdsplads. Seldorf argumenter for, at hvis en virksomhed arbejder med
corporate branding frem for produkt branding, inden arbejdet med employer branding starter, vil
employer brandet ga ind og blive en del af denne corporate branding (Seldorf 2008a: 17).
Medarbejderne skal nu ses, som en separat stakeholdergruppe, som skal have den samme
opmarksomhed i denne henseende, som kunder far, nar virksomheden forsgger at selge sig selv,
sine produkter eller services. Hvis virksomheden, inden arbejdet med employer branding
pabegyndes, er mere fokuseret pa produkt branding og dermed kortsigtet salg ser Seldorf flere
udfordringer. I hvilket tilfeelde hun ser to muligheder for at komme i gang med arbejdet med
employer branding:
1. Start med internt at fa defineret vision, mission og vardier for virksomhedens samlede corporate
brand.
2. Start med at udarbejde en HR strategi, der har intern opbakning fra savel ledere som fra
medarbejdere.

(Seldorf 2008a: 18).

Herfra er det muligt at udlede, at employer branding strategien fungerer bedst, hvis den ses som en
langsigtet proces. Dette ses i den overensstemmelse, der gerne skulle vare mellem employer brand
og corporate brand. Det er virksomhedens corporate brand (som ofte tager udgangspunkt i et st
vardier), der skal tages afset i. Der skal ikke skabes et nyt st verdier, men videreudvikles pa de
verdier man har, sa de kommer til at passe i medarbejdersammenhang. Virksomhedens verdier
skal med andre ord oversattes til noget relevant og meningsfuldt for medarbejderne i virksomheden

(Barrow & Mosley 2007: 60).

Brand personality

Udover ovenstaende skal employer brandet, og de vardier der er en del af det, tage udgangspunkt i
virkeligheden. Brandets personlighed skal vere letgenkendelig for en nuvaerende medarbejder. Hvis
det ikke er det, har man ikke varet @rlig i udformningen af det (Barrow & Mosley 2007: 61) og det

vil ikke vere i overensstemmelse med virksomhedens identitet, som fgr navnt. Det betyder



formentlig ikke det store for en forbruger, hvis der bliver overdrevet en smule i en reklame for et
produkt. Men det er vigtigt for en medarbejder, at virksomheden lever op til det, den lover kulturelt
og verdimassigt, savel som konkret (Seldorf 2008a: 18). Det vil samtidig blive opdaget hurtigt,
hvis virksomheden ikke lever op til det, den lover (Barrow & Mosley 2007: 61). Arsagen, til at
mange virksomheder valger at udforme et employer brand, er jo netop for at tiltreekke og fastholde
de rette medarbejdere. Og hvis medarbejderen skal passe ind i1 virksomheden, nytter det ikke noget,
at der bliver lovet et, men virkeligheden er en anden. Virksomhedens image er simpelthen ngdt til at

stemme overens med virkeligheden i en medarbejdersammenhang.

Storytelling

En troveerdig made for virksomheden at brande sig selv overfor kommende medarbejdere er
gennem storytelling. Et begreb, som har varet brugt i flere ar indenfor corporate branding, men som
bestemt ogsa kan bruges, og bliver brugt, i employer branding.

Storytelling tager udgangspunkt i, at en virksomhed skal have fortalt sin unikke historie (Fog m.fl.
2004: 9). Ved at delagtigggre andre i virksomhedens historier far den defineret “hvem den er” og
“hvad den star for” (Fog m.fl. 2004: 16). Medarbejdere forlanger oftere og oftere, at deres
arbejdsplads har verdier, som de kan identificere sig med og have det godt med (Fog m.fl. 2004:
21). Ifglge Fog m.fl. vil vi i dag generelt hellere tjene lidt feerre penge og sa have det godt med det
vi laver. Det skal passe ind i det store billede. Pa den made bliver storytelling lige sa relevant internt
og mod andre stakeholdere, som det er imod slutbrugeren af virksomhedens produkter eller servicer
(2004: 21).

Nar Jyske Bank f.eks. lader en reekke af sine medarbejdere i forskellige stillinger forteelle om deres
arbejde, arbejdsplads og i nogles tilfelde virksomhedens vaerdier, kommer budskabet ud til
modtageren pa en trovaerdig facon (Jyske Bank). Fog m.fl. leegger vaegt pa, at historien bliver fortalt
sa den er let forstaelig (2004: 21) og nar én bankradgiver kommunikerer til en anden, vil der

sjeldent vere problemer med forstaelsen.

Den psykologiske kontrakt

Fremtidsforskere vurderer, at vi i fremtiden bliver mindre fokuserede pa det materielle og mere
fokuserede pa folelser (Fog m.fl. 2004: 19). Et fokus der leenge har varet brugt i marketing. Mange
brands er gaet fra at fortelle forbrugeren om, hvad produktet kan og er i stedet begyndt at fokusere

pa, hvilke fglelser produktet kan fa frem i forbrugeren (Barrow & Mosley 2007: 59). Ifglge Barrow



& Mosley er fglelsesmassigt engagement ogsa et hot emne indenfor jobmarkedet i gjeblikket
(2007: 59). Der er mange ting der spiller ind, nar en medarbejder skal definere, om han eller hun har
det godt pa sin arbejdsplads. Udover forholdet til kollegaerne er dét at medarbejderen fgler, at der
bliver sat pris pa ham eller hende, at der er kvalitet og formal i arbejdet, samt veerdier pa
arbejdspladsen vigtige emner. Barrow & Mosley definerer denne type forhold som “den
psykologiske kontrakt” og ser den som et essentielt modstykke til den mere konkrete udformning af

betingelser, som star nedfzldet i en formel ansattelseskontrakt (2007: 59).

4.2 Hvordan opbygges et (godt) employer brand?

Der er mange bud pa, hvordan man bedst udvikler et godt employer brand. Men én ting har alle de
kilder, jeg har beske®ftiget mig med, varet enige om: Det er yderst vigtigt at have topledelsen med 1
processen. Den skal ikke kun godkende budgetter (Seldorf 2008a: 31), men rent faktisk anerkende,
at employer branding strategien ikke er noget, der kun hgrer til i HR- eller marketing afdelingen
(Ngrgaard 2008). Employer brandet tager udgangspunkt i de visioner, topledelsen definerer.
Visioner for hvilken arbejdsplads de gnsker og hvilken type medarbejdere det er ngdvendigt at
tiltrekke, hvis visionerne og forretningsstrategien skal gennemfgres (Seldorf 2008b). Employer
branding er noget langsigtet (Ngrgaard 2008), som kraver, at topledelsen handler ud fra det
besluttede. Hvis sidstnavnte ikke er tilfaldet kommer strategien til at virke utrovardig (Seldorf
2008a:31).

Til at beskrive processen har jeg valgt at tage udgangspunkt i Birgitte Seldorfs fire overordnede
faser, som beskriver, hvad man skal ggre, inden man gar i gang med udfgrelsen af employer

branding.

Figur 4.1 De fire faser ved indledning pa employer branding

(Seldorf, 2008a: 30)



4.2.1 Fase 1: Organisering
Noget af det fgrste en virksomhed, der vil arbejde med employer branding, skal ggre er at beslutte

hvem, der skal vare involveret i processen. Som navnt er topledelsen en vigtig medspiller.
Derudover anbefaler Seldorf, at marketing- og kommunikationsafdelingerne er nogle af parterne. I
disse afdelinger er der stor viden om at arbejde med modtagergrupper, medier og
kommunikationsudformning. Marketingafdelingen har naturligvis viden om analyse og evalueringer
og muligvis branding i det hele taget. Da kommunikationsafdelingen muligvis i forvejen arbejder
med virksomhedens corporate brand og marketingafdelingen med en rekke produkt brands, er det
vigtigt i startfasen at fa fastlagt, om employer brandet skal fglge virksomhedens corporate brand
eller, om der skal vere en forskellighed i kommunikationen af de to, og af virksomhedens image i
det hele taget (Seldorf 2008a: 32).

Seldorf ser det som vigtigt at sikre, at medarbejderne fgler ejerskab overfor employer branding
strategien. Dette ejerskab opnas ved at lade ledere fra forskellige afdelinger i virksomheden indga i
processen. Afdelingsledere har ogsa styr pa, hvad der foregar i de forskellige afdelinger og hvilke
kompetencer, der gemmer sig der (Seldorf 2008a: 33).

Sidst men ikke mindst anbefaler Seldorf, at HR afdelingen bliver en del af employer branding
teamet 1 virksomheden. Seldorf mener, at det vil vere naturligt at finde den overordnede for
employer branding processen i HR afdelingen, da de her er ansvarlige for rekruttering,
medarbejdertilfredshed og medarbejderudvikling mm. (Seldorf 2008a: 33).

Dette samspil af de tre afdelinger; kommunikation, marketing og HR er udbredt og i nedenstaende

figur er et eksempel pa fordelingen i virksomhedens arbejde med branding.



Figur 4.2 Samspil og samarbejde

Marketing

PRODUCT

En effektiv employer branding proces
Sforudscetter et teet samarbejde mellem
HR, kommunikation og marketing
— og forankring i topledelsen
naturligvis.
CORPPORATE

BRAND EMPLOYER BRAND

(Charlotte Stgvring, 2008)

Kommunikation

(Stgvring’, 2008)

4.2.2 Fase 2: Definition af strategigrundlag
Dette er fasen, Birgitte Seldorf definerer som den vigtigste. Her skal en reekke spgrgsmal besvares.

Sasom:

A. Hvad er virksomhedens udgangspunkt?

B. Hvor vil virksomheden gerne hen?

C. Hvordan ved man i virksomheden, at man er fremme?
Virksomhedens udgangspunkt findes ved en kortlaegning af den viden, der allerede eksisterer pa
tvaers af organisationen (Seldorf 2008a: 30). Her kan man blandt andet benytte sig af den viden,

ledere fra de forskellige afdelinger allerede ligger inde med.

Det er ogsa i denne opstartende fase, at virksomhedens vision som arbejdsplads bliver defineret for
at se hvilken retning, man gnsker at bevage sig i, altsa hvor man som virksomhed gerne vil hen.
Det er vigtigt, at fa den formuleret tidligt i processen, sa man ikke risikerer, at den bliver et

kompromis mellem interne gnsker og eksterne krav. Hvis dette bliver tilfaldet, risikerer

> Charlotte Stgvring er ekspert i intern kommunikation og forandringskommunikation
(http://www.borsensforlag.dk/writers/writer.aspx?id=8129292)



virksomheden, at visionen mister sin unikhed og autenticitet og at den kommer til at ligne noget,
enhver anden tilsvarende virksomhed kunne have formuleret (Seldorf 2008a: 39). I udformningen af
visionen er det vigtigt at teenke stort og give svaret pa, hvordan arbejdspladsen skulle vaere, hvis alt
var muligt (Seldorf 2008a: 37). Desuden skal virksomheden holde sig for gje, at visionen sagtens
kan laves om undervejs. Dette vil sandsynligvis forekomme, sa visionen bedst muligt kan
kommunikeres samtidig med, at den forbliver realistisk. (Seldorf 2008a: 39)

Derudover er det vigtigt, at fa defineret generelt hvem virksomhedens malgruppe er samt udformet

en definition af virksomhedens konkurrenter. Dette vil jeg vende tilbage til i analysefasen.

Nar bade udgangspunkt og vision er klarlagt, er det muligt at definere den klgft, der er mellem de
to. Det ggr det muligt at se den vej, virksomheden har foran sig. For at ggre det muligt for
virksomheden at vide hvornar den er i mal, ma den opstille succeskriterier. Disse kriterier afthaenger
af udgangspunktet savel som visionen og vil veaere individuelle fra virksomhed til virksomhed
(Seldorf 2008a: 41). Seldorf bringer en rekke eksempler pa succeskriterier fra de virksomheder,
hun har undersggt. Nogle af dem ser ud som fglger:

e  Ferre opsigelser

® Antal ansggninger, kvalitet af ansggninger

® Hgjere engagement, stolthed, tilfredshed eller grad af ambassadprstatus

e Tilfredshed med oplevelse af rekrutterings-, anscettelses- og introduktionsforlgb

e [nternt og eksternt kendskab til virksomhedens employer brandvision og -strategi

(Seldorf 2008a: 41-42)

4.2.3 Fase 3. Analyse
Analysen kan udfgres pa mange forskellige mader athangigt af de konkrete malsatninger,

virksomheden har sat (Seldorf 2008a: 43).

Bade Seldorf og Barrow & Mosley anbefaler, at gennemfgrelsen af analysen deles op i en intern og
en ekstern del (Seldorf 2008: 30 og Barrow & Mosley 2007: 86). Barrow & Mosley kalder det
indsigt og har delt det op i medarbejderindsigt og arbejdsmarkedsindsigt for at kunne besvare en
reekke kritiske spgrgsmal, som de mener, enhver virksomhed ma stille sig selv, inden arbejdet med
employer branding begynder. Herunder er eksempler pa disse spgrgsmal, valgt ud fra relevans til

min problemstilling:



®  Hvilke er de primeere kreefter, der i gjeblikket driver medarbejdernes engagement og
commitment?

®  Hvad ser medarbejderne i gjeblikket som scerligt karakteristisk for organisationen? Er der
en konsistent kerne af denne anskuelse delt mellem alle medarbejdere?

®  Har folk en steerk fornemmelse af organisationens formal og veerdier (bade implicit og
eksplicit)? Hvor stort et gap er der mellem virksomhedens erkleerede ideologi og folks reelle
oplevelse?

e Hvilke er de mest effektive kanaler til medarbejderkommunikation, bade top-down og
bottom-up?

®  Hvilken slags medarbejder scetter organisationen mest pris pa og har brug for, nu og i
fremtiden?

®  Hvad er hovedkravene fra disse malgrupper i kontekst af det eksterne arbejdsmarked?

(Oversat direkte fra Barrow & Mosley 2007: 86)

Medarbejderindsigt
Der er to ord, som Barrow & Mosley har oplevet ga igen i stort set alle de medarbejder-
undersggelser, de har set pa: commitment og engagement (2007: 88). Grunden til at jeg har valgt, at
lade ordet commitment sta pa engelsk er for det forste, at det bliver brugt mere og mere i dansk
sammenhzang og for det andet, fordi jeg ikke synes, der findes et tilsvarende ord pa dansk, uden at
ordet engagement bliver en del af forklaringen. Forpligtelse er det jeg mener, kommer n@rmest,
men jeg synes stadig, det har en tendens til at vaere negativt ladet, og det mener jeg ikke, er den
effekt ordets betydning skal have i denne sammenhang. Ogsa Barrow & Mosley har haft sveert ved
at skille commitment og engagement fra hinanden, nar de skulle finde ud af, hvad der blev ment i
medarbejder-undersggelser. Men de udtryk der blev brugt i undersggelserne til at finde ud af,
hvordan medarbejdere havde det med dem var fglgende (Barrow & Mosley 2007: 88-89):

e Stgtte af organisationens mal og verdier

e Tro pa organisationens produkter/services

¢ En fglelse af stolthed og tilhgrsforhold

e Tilfredshed med det gjeblikkelige job og karriereudviklingsmuligheder

e Villighed til at ga det ekstra skridt (the extra mile)

e (ore sig til talsmand for arbejdsgiveren over for andre

e [Intentioner om at blive



Virksomheder bruges ca. 10 gange sa meget tid pa at lere deres forbrugere at kende, som de bruger
pa at lere deres medarbejdere at kende. Det pastas ikke, at budgettet for medarbejderundersggelser
skal ggres lige sa stort som det til kundeundersggelser, men man bgr nok bruge flere undersggelses-
varktgjer end bare den konventionelle medarbejderundersggelse (Barrow & Mosley 2007: 87-88).
Samtidig er det vigtigt at have kontinuerlige medarbejderundersggelser gerne oftere end en eller to
gange arligt. Flere undersggelser ggr det nemmere at sammenligne med foregaende undersggelser
og se udviklingen, og hvad nogle eventuelle direkte tiltag har gjort for medarbejdernes opfattelse af
virksomheden (Barrow & Mosley 2007: 92). Rent gkonomisk kan det ogsa vere en fordel med flere
og kontinuerlige undersggelser, da det dermed vil vere muligt at opfange eventuel utilfredshed
blandt medarbejderne, inden det begynder at vise sig pa den gkonomiske bundlinje, og det maske er

for sent at rette op pa (Barrow & Mosley 2007: 93).

Arbejdsmarkedsindsigt

Det er ikke altid de samme ting, der driver eksisterende medarbejdere til at blive 1 deres stillinger,
som driver nye potentielle medarbejdere til at sgge ansettelse i en virksomhed. Derfor er det ogsa
ngdvendigt at undersgge arbejdsmarkedet. Mere specifikt er det ngdvendigt at finde ud af, hvilken
slags medarbejdere man gnsker at fa ind i virksomheden, altsa den malgruppe employer brandet
skal henvende sig til (Barrow & Mosley 2007: 104). Nar virksomheden har gjort sig det klart,
hvilken malgruppe de gér efter, er der flere mader at udfgre arbejdsmarkedsundersggelser pa. En af
dem er at give potentielle kandidater en mangde virksomhedsnavne og bede dem om at
kategorisere dem efter deres CV appel eller deres formodede standard i at tage sig af deres
medarbejdere (Barrow & Mosley 2007: 107).

Derudover er det en god idé€ at ggre sig klart, hvem virksomhedens konkurrenter er, og hvad de kan
tilbyde. Dette kan eksempelvis ggres via konkurrenternes hjemmeside eller deres
rekrutteringsmateriale (Barrow & Mosley 2007: 108). Grunden til, at det er vigtigt at fa fastslaet
hvem ens konkurrenter er, er, at det ikke altid er sa simpelt, som det maske lyder. Det er ikke altid
banker, som banker konkurrerer om medarbejdere med. Jyske Bank har eksempelvis for nyligt ansat
akademikere i radgivningsstillinger og konkurrerer derfor ikke i samme grad med andre banker om
denne gruppe medarbejdere (Seldorf 2008a: 40)

Seldorf anbefaler, at der vaelges en ekstern samarbejdspartner til at foretage analysen. Dette giver
bedre objektivitet og dermed ogsa validitet (2008a: 45). Valget af en ekstern samarbejdspartner til

udfgrelse af analysen kan ogsa komme virksomheden til gode, hvis den gnsker at sammenligne sig



med eventuelle konkurrenter. De virksomheder, der udfgrer sadanne undersggelser, har ofte
databanker med oplysninger fra mange forskellige virksomheder (Barrow & Mosley 2007: 91). En
anden made at fa sammenlignet virksomheden med andre pa er ved at deltage i konkurrencer om at
blive bedste arbejdsplads. Barrow & Mosley foreslar Financial Times: Best Workplace i UK og EU
(2007:91) og i Danmark findes Great Place to Work. Disse konkurrencer kan vare en god idé for
sma og mellemstore virksomheder, som maske ikke har gkonomien til at ansette et stort

analyseinstitut (Barrow & Mosley 2007: 91).

4.2.4 Fase 4: Strategileegning
Seldorf anbefaler, at denne fjerde fase startes ved udformning af en SWOT-analyse (2008a: 30).

Derefter en IPI gap-analyse efterfulgt af en definition af Employee Value Proposition og til sidst
valg af fokusomrader og budget (Seldorf 2008a: 30). Sidstnavnte vil jeg ikke ga dybere ind i.

Med en SWOT-analyse far man defineret virksomhedens styrker og svagheder, samt muligheder og
trusler. Styrker og svagheder kan man finde frem til ved at se pa det indledende arbejde, der er
blevet gjort. Heraf vil muligheder og trusler fglge (Seldorf 2008a: 49). Det er ifglge Seldorf vigtigt
at bide merke 1 hvilke ting, der er generelle for de fleste, og hvilke ting der er specifikke for enkelte
malgrupper og forholde sig til det (2008a: 49). Nar muligheder og trusler formuleres, er det mindst
lige sa vigtigt at se pa hele branchen og konkurrentsituationen, som pa selve virksomheden (Seldorf

2008a: 50). Meget af virksomhedens eksterne image er nemlig en del af branchens image.

Det anbefales, at virksomheden ser pa, hvordan den kan skabe et kendt, positivt og unikt billede af
sig selv, der er stabilt pa tveers af de tre dimensioner: Identitet, Profil og Image. Det ggres ved hjelp
af en sakaldt IPI gap-analyse, hvor det undersgges, om der er overensstemmelse imellem de tre
dimensioner. En god metode til at fa overblik over dimensionerne og deres overlap er vha. en

optegning (se figur 4.3).



Figur 4.3 IPI gap-analyse

Identitet:
Den virkelighed, medarbejderne
oplever

’ Profil:
Ledelsens vision

Image:
Den opfattelse omverdenen har

(Seldorf, 2008a: 51)

Det felt, hvor alle tre dimensioner overlapper hinanden, er det, virksomheden allerede ejer, og det
sted, hvor det vil virke naturligt at bygge sit employer brand op fra (Seldorf 2008a: 51). Men hvis
de faktorer, der ligger der, ikke er tiltrekkende eller unikke nok, kan det vaere en god idé at se pa de
faktorer, der er feelles for identitetsfeltet og de gnsker, der er fra de eksterne malgrupper (Seldorf

2008a: 52).

Seldorf definerer virksomhedens employee value proposition (EVP) som virksomhedens lgfte til
nuverende og mulige kommende medarbejdere. Et udsagn der udtrykker den vaerdi, medarbejderen
vil fa i sin ansattelse i virksomheden (2008a: 52).

Ifglge Stgvring skal virksomhedens EVP besvare en reekke basale spgrgsmal, sasom: Hvem er vi
som arbejdsplads? Hvad skal vi sta for? Og hvad tilbyder vi vores medarbejdere? (Stgvring, 2008).
Hun argumenter for, at virksomhedens EVP skal vare den rgde trad i alle aktiviteter relateret til
employer branding, lige meget hvilken afdeling der varetager aktiviteten. Samtidig skal den vare
klar, pracis og autentisk. Dvs. den skal beskrive, hvordan virksomheden adskiller sig fra sine
konkurrenter (Stgvring 2008). Stgvring leegger vaegt pa, at EVP’en skal mere end bare tage
udgangspunkt i virkeligheden. Hvis den ikke passer med den virkelighed, der er i virksomheden, vil
det blive opdaget med det samme, hvis ikke af andre sa af virksomhedens nuvarende ansatte
(Stgvring 2008). Den virkelighed, der skal legge til grundlag for EVP’en, er ifglge Stgvring
virksomhedens kultur, identitet, historie, verdier, vision, mission, strategi, ledelse og organisering.

Samtidig kan den ga ind og bergre emner, der ligger tettere pa de almindelige ansattelsesvilkar i en
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kontrakt, sasom udviklingsmuligheder, karriereveje, fleksibilitet, work/life balance, arbejdsmiljg,
sundhed, Ign- og ansattelsesforhold (Stgvring 2008).

Seldorf er enig i, at EVP’en skal vere unik og trovaerdig. Samtidig fremstiller hun den som noget,
der skal vere positivt og som det overtalende argument for at arbejde i en virksomhed og ikke
mindst for at begynde at arbejde for en virksomhed (Seldorf 2008a: 53). Hun mener, at

virksomheder kan velge deres EVP ud fra tre niveauer:

Figur 4.4 Niveauvalg for EVP
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(Seldorf 2008a: 53)

Der er fordele og ulemper ved at velge EVP fra alle niveauer (Seldorf 2008a: 53). Det vigtige er, at
man valger at fa EVP’en til at styrke virksomhedens unikhed og pa den made profilerer sig pa de

vardier, hvor man er bedre og anderledes end sine konkurrenter (Ngrgaard 2008).

Nar de fire faser er gaet igennem, skal det besluttes, om der skal prioriteres internt eller eksternt.
Hvis man vil forsgge at lave om pa arbejdspladsen for at fa den til at passe til det, man gerne vil
opna, ligger fokus internt. Hvis der eksempelvis er mangel pa kendskab til virksomheden i
malgruppen, og malet derfor er at blive mere kendt i denne, ligger fokus eksternt (Seldorf 2008a:
58). Men Seldorf legger dog vegt pa, at employer branding starter internt i virksomheden og at det
er det lange, vedvarende trek, der giver de bedste resultater (Seldorf 2008b).

4.3 Kommunikation af employer brand
Kommunikationen af employer brandet starter ligeledes internt. Stgvring og Seldorf er enige om, at

strategien skal vare pa plads internt, fgr virksomheden begynder pa ekstern kommunikation.
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Stgvring leegger vaegt pa, at om ikke andet, sa skal EVP og vision vare pa plads fgr

kommunikationen startes - ogsa internt (2008). Hun ser minimum to fordele ved at starte

implementeringen af employer brandet internt med nuverende medarbejdere:

1.

det andet gode.

For det fgrste giver det medarbejderne en bevidsthed om arbejdspladsen, som de maske ikke

havde fgr. Det kan vaere med til at give stgrre arbejdsglede og loyalitet, hvilket fgrer direkte til

Nar medarbejderne er glade for deres arbejdsplads, bliver de ogsa bedre ambassadgrer for
virksomheden, hvilket kan vere med til at sprede budskabet om den gode arbejdsplads til

fremtidige medarbejdere pa en trovaerdig made (Stgvring 2008).

Som det ses i figur 4.5, er der mange muligheder for kommunikation af employer branding, og

nogle af dem vil blive gennemgéaet nedenfor.

Figur 4.5 Et veeld af muligheder
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4.3.1 Intern kommunikation

En lang reekke
kommunikationsaktiviteter
bidrager til employer brandingen
baseret pa den grundleggende
Employee Value Proposition.

(Charlotte Stpvring 2008)

Seldorf definerer intern kommunikation som den vigtigste faktor for succesfuld employer branding,

fordi det efter hendes mening er gennem denne, at den gode arbejdsplads skabes (Seldorf 2008a:

117). Hun deler den interne kommunikation op i tre niveauer: Skriftligt, mundtligt og

handlingsrelateret.
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Skriftlig kommunikation

Ved det skriftlige niveau pointerer hun, at mange virksomheder har intern skriftlig kommunikation
af forskellig art som f.eks. intranet og interne magasiner, hvor der kommunikeres til medarbejderne.
Men i langt de fleste virksomheder teenkes der ikke over, hvad formalet med denne kommunikation
egentlig er, og endnu ferre foretager evalueringer, for at undersgge om kommunikationen fungerer
efter gnsket (Seldorf 2008a: 117). Seldorf ser processen med employer branding, som en oplagt
mulighed for virksomheden til at fa styr pa tre ting:

1. hvad man vil kommunikere

2. 1hvilken form man gnsker at kommunikere det og

3. hvordan de forskellige medier skal benyttes til kommunikationen (Seldorf 2008a: 117).

Jeg vil ikke ga dybere ind i de forskellige kommunikationsmuligheder, men jeg vil pointere,
ligesom Seldorf gor det, at det skal vare muligt for medarbejderne at skelne imellem hvad der er
“need-to-know” og hvad der er “nice-to-know”. Altsa skal det vere klart for medarbejderne, hvor
de er forpligtede til at holde sig ajour, og hvor de skal rette interesse, hvis de gnsker yderligere
information. Samtidig er det ngdvendigt, at virksomheden i denne situation holder lige sa stor fokus
pa intern kommunikation som pa ekstern. Forstaet pa den made, at de skal sikre sig, at budskabet

nar ud til den gnskede malgruppe (Seldorf 2008a: 118).

Mundtlig kommunikation

Hvis der er tale om vigtige informationer, bgr disse kommunikeres mundtligt savel som skriftligt.
Det den mundtlige kommunikation kan, som den skriftlige ikke kan, er at fortsette i dialog. I
dialogen er det muligt for medarbejderne at fa uddybet de informationer, de far fra ledelsen (Seldorf
2008a: 119). Det leegger selvfglgeligt ogsa et vist pres pa ledelsen, der skal vere fuldstendig kledt
pa til at kunne forklare de forskellige begreber i virksomhedskulturen pa en nogenlunde identisk
made. Mange misforstaelser opstar, fordi man tror, man taler om det samme, men i virkeligheden

tillegger man forskellige begreber forskellige vardier (Seldorf 2008a: 120).

Det handlingsrelaterede
Det handlingsrelaterede niveau beskriver Seldorf som, at ledelsen og virksomheden i det hele taget

skal ”walk-the-walk”. Hun pointerer, at det er varre, at der er uoverensstemmelse mellem ord og



handling, end at handlingen star alene (Seldorf 2008a: 120). Barrow & Mosley bergrer

problematikken med at “walk-the-walk” ved hjelp af nedenstaende figur.

Figur 4.6 The brand engagement model

T Kontekst
Taenk Rationel Klarhed
~——— forstaelse Relevanthed
Lederskab
F—Qﬂ Fglelsesmassigt Dramatisering
———— engagement Involvering
G—Qﬁ' Commitment Underbyggelse
- forandring i opfarsel Kons‘lste‘ns
Kontinuitet

(Direkte oversat fra Barrow & Mosley 2007: 131)

For at opna et resultat med varig virkning argumenterer Barrow & Mosley for, at der fra ledelsens
side skal tenkes, foles og gores kompromislgst (2007: 131). Dette vil blive n@rmere forklaret
nedenfor.
Rationel forstdelse
For at medarbejderne skal forsta employer brandet, ma de ifglge Barrow & Mosley, fgrst forsta den
kontekst, det er i. Der vil helt naturligt opsta en reekke spgrgsmal hos medarbejderne sasom,
“hvorfor bliver det lanceret nu?”” og ”hvad godt vil det ggre for virksomheden?” (2007: 132). Der er
flere mulige svar pa disse spgrgsmal. De mest typiske er ifglge Barrow & Mosley (2007: 132):
A. En ny stor brand lancering, hvor employer brandet hjalper til at ggre customer brandet
troverdigt
B. Zndring i organisationsstrategien af den ene eller den anden arsag
C. En ny corporate identitet, hvor employer brandets rolle er at indgyde det visuelle redesign
med dybere organisatorisk mening og relevans.

D. En fusion eller et opkgb, hvor der skal findes et feelles stasted.
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Faktisk anbefaler Barrow & Mosley, at hele employer brand strategien ikke lanceres til
medarbejderne pa en gang, hvis ikke en af fire ovenstaende anledninger er til stede. I hvilket
tilfelde det anbefales ledelsen at starte stille og roligt med forbedringer fra egen side og @ndringer i
rekrutteringsprocessen (2007: 133).

I kommunikationen direkte til medarbejderne er det vigtigt for ledelsen at teenke pa, at der skal vare
en vis klarhed i deres made at kommunikere pa. For det fgrste skal der ikke bruges decideret brand
jargon”, det ville man heller ikke bruge overfor kunder. For det andet skal det, der kommunikeres
veare relevant for medarbejderne i deres hverdag pa jobbet. Det skal ggres klart, hvilke fordele der
er for medarbejderne, de skal ikke bare have fortalt, hvordan de nu skal opfgre sig (Barrow &
Mosley, 2007: 133-134).

Folelsesmeessigt engagement

Her kommer igen ngdvendigheden af topledelsen engagement ind i billedet. Hvis medarbejderne
forventes at vaere fglelsesmassigt engagerede i virksomheden, og det employer brand der forsgges
bygget op, kreever det, at ledelsen ogsa er det (Barrow & Mosley 2007: 135). Barrow & Mosley har
set eksempler pa, at CEO’er har veret rundt til sma afdelinger i virksomheden og har engageret folk
pa den made. Men det er upraktisk, og hvis virksomheden har en vis stgrrelse, ma det ses som
seniorteamets opgave at engagere det lag af ledere, som er lige under dem. Disse ledere ggr sa det
samme med temaet under dem, og dermed kan hele virksomheden nas. Det lyder maske enkelt, men
det krever logistik og mod fra topledelsens side (Barrow & Mosley, 2007: 135).
Medarbejder-commitment og forandring i opforsel

”Actions speak louder than words” (Barrow & Mosley 2007: 141), denne s@tning bgr alle ledere
ifglge Barrow & Mosley tage til sig, nar de laver interne brand lgfter. Deres undersggelser viser, at
mange ledere mener, at arbejdet med employer branding er slut, nar budskabet om brandet er
overleveret og modtaget (2007: 141). Men der ma ngdvendigvis vare en konsekvens i den made der
kommunikeres pa internt i organisationen, hvis der skal bygges tillid og trovaerdighed imellem
ledelse og medarbejdere (Barrow & Mosley 2007: 143). Forstaet pa den made at lederne ogsa selv
skal fglge de budskaber, de forsgger at sprede og holde ved dem.

Det er vigtigt at huske pa, at overensstemmelse mellem intern og ekstern kommunikation er en
ngdvendighed. Ikke mindst fordi medarbejderne ogsa kan se den markedsfgring, der er henvendt til

kunder og potentielle medarbejdere (Barrow & Mosley 2007: 143).



4.3.2 Ekstern kommunikation

Ekstern kommunikation af en virksomhed som arbejdsplads kan ses fra to vinkler: den
virksomheden selv kontrollerer, og den der kommer automatisk igennem andre tiltag eller
opmarksomhed omkring virksomheden.

Sidstnzvnte inkluderer virksomhedens image i det hele taget, som ifglge Stgvring er sammensat af
en rekke image drivers. Det kunne f.eks. vere oplevelsen af virksomhedens produkter og deres
kvalitet, virksomhedens ansvarlighed, trovaerdighed og forretningsmassige succes (Stgvring 2008).
Men undersggelser foretaget af professor ved CBS Steen Thomsen viser, at topchefens image er det,
der har stgrst betydning for den made, folk opfatter en virksomhed som arbejdsplads (Stgvring
2008). Stgvring ser derfor topchefens rolle som meningsdanner og virksomhedsleder som meget
vigtig 1 employer branding.

Det fgrer os til den form for ekstern kommunikation, som virksomheden selv kan kontrollere. Der
vil dog vere forskel pa, hvor meget virksomheden kan kontrollere. Et af de steder virksomheden
virkelig har mulighed for at kontrollere hvilke oplysninger, der bliver givet, er pa dennes
hjemmeside. Her er det muligt for virksomheden at give oplysninger om virksomhedskultur,
historie og basal viden om, hvad den har at tilbyde nuvaerende og kommende medarbejdere inden
for karriere samt personlig udvikling (Stgvring 2008). Ifglge Stgvring er potentielle medarbejdere

den gruppe som sgger mest information om en virksomhed pa dennes hjemmeside.

Hvis virksomheden ikke ggr noget for at promovere sit employer brand, vil arbejdspladsen blive
opfattet gennem de samme kanaler som produkt og corporate branding. Disse vil for langt de fleste
virksomheder vare ambassadgrer, kunderelationer og produkt, presse og almen markedsfgring
(Seldorf 2008: 113). De nevnte kanaler vi jeg kort gennemga nedenfor.

Ambassadgrer

Som allerede n@vnt under intern kommunikation er medarbejdere, som ambassadgrer for
virksomheden, en meget troverdig kommunikationskilde. Denne kommunikation bruges naturligvis
ikke mindst eksternt, hvor medarbejderne er med til at sprede kendskabet til den gode arbejdsplads,
som virksomheden er til potentielt kommende kollegaer (Stgvring 2008). Storytelling pa
eksempelvis virksomhedens hjemmeside er ogsa en mulighed for virksomheden til at benytte sig af
sine medarbejdere som troverdige ambassadgrer.

Kunderelationer



Kunderelationer skal forstas som, at man som kunde har varet i kontakt med den virksomhed, man
nu gerne vil ansattes af. Oplevelsen med virksomheden kan vere sterkt medbestemmende til ens
opfattelse af virksomheden, og den kan vare bade positiv og negativ. For banker kan selve
produktet virke kedeligt pa mange kandidater pa trods af, at der formentlig findes spaendende jobs
til mange 1 banker og koncerner omkring dem (Seldorf 2008a: 114).

Presse

Der stilles ikke ret mange spgrgsmal til det, vi far at vide om virksomheder i medierne, og derfor
galder det om at fa mest mulig positiv omtale her (Seldorf 2008a: 114).

Almen markedsfgring

Almen markedsf@ring er noget af det, der er lettest for en virksomhed selv at styre. Samtidig er det
det, der er mindst power i, og som kandidater er mest skeptiske overfor (Seldorf 2008a: 114). Pa

trods af det, virker det alligevel (Seldorf 2008a: 115).

Der er nogle virksomheder, der forsgger at satte en klar linje imellem deres corporate brand og
deres employer brand, ganske enkelt fordi de er bange for, at budskabet om employer brandet vil
forsvinde i meengden (Seldorf 2008a: 115). Men Seldorf opfordrer til, at virksomhederne gar ind og
danner en slags synergieffekt. Et helt konkret forslag hun kommer med, er at s&tte et sterkt EVP pa
eksempelvis handboldtrgjen under firmanavnet, hvor virksomheden i forvejen har betalt for at have
navnet staende (Seldorf 2008a: 115). Et steerkt employer brand kan nemt smitte af pa det
overordnede brand, og for mange er en virksomhed, der tager sig godt af sine medarbejdere lig med
en virksomhed der har styr pa sine forretninger. Derfor opfordrer Seldorf til samarbejde
afdelingerne imellem for at komme frem til en samlet plan for branding af virksomheden (Seldorf

2008a: 115).



5. CSR og employer branding

Undersggelser har vist, at studerende pa videregaende uddannelser primert sgger efter to aspekter
pa en kommende arbejdsplads, nar de sgger job efter endt uddannelse. Den ene er faglig udvikling,
den anden er virksomhedens produkter og etik. Sidstn@vnte er udtryk for, at de studerende sgger en
arbejdsplads, hvis produkter og image de kan sta inde for (Stendal 2008). Konsulent hos Reputation
Institute, Peter Gade Stendal resonerer, at de studerende efterspgrger virksomheder, hvis produkter
gor verden til et bedre sted samtidig med, at de ikke engang vil overveje at arbejde for en
virksomhed, der har en negativ effekt pa omverdenen. Social ansvarlighed er samtidig genstand for
stort fokus fra fremtidens videnarbejdere (Andersen 2008).

Hvis virksomheder i dagens Danmark gnsker at ggre deres arbejdsplads til en del af disse
kandidaters liv, nar de er feerdiguddannede, er ovenstaende et aspekt, virksomhederne er ngdt til at
have gennemtankt. En virksomheds arbejde med CSR kan pa den made vare med til at tiltraekke
kandidater. Hvis en virksomhed ggr opmarksom pa sit arbejde med CSR i sit rekrutteringsmateriale
eller sit materiale omhandlende employer brand, vil det tilsyneladende kunne skabe interesse fra de

feromtalte kandidater.

5.1 Arbejdspladsmodellen

Det har i mange henseender stor betydning for en virksomhed, at kunne sammenligne sig med sine
konkurrenter. Ikke kun nar det drejer sig om produkter og forbrugere, men ogsa nar det kommer til
virksomheden som arbejdsplads samt i1 forholdet til nuverende og kommende medarbejdere. Hvis
en virksomhed, som foreslaet i 4.2 benytter sig af en ekstern samarbejdspartner til at benchmarke
med konkurrenter, er der flere muligheder. Reputation Institute er et eksempel pa en virksomhed,
der har specialiseret sig i at kortlegge virksomheders omdgmme og tilbyder samtidig radgivning
om omdgmmestrategi (Stendal 2008). Den model de arbejder efter, nar de skal kortleegge en
virksomheds omdgmme, kalder Stendal arbejdspladsmodellen (WorkRep modelen, se bilag 1).
Arbejdspladsmodellen er udviklet i samarbejde med Majken Schultz, Professor i ledelse og Henrik
Holt Larsen, professor i Human Ressource Management, begge ved CBS. Jeg vil kort gennemga
modellen for at give et indblik i, hvad der bliver undersggt i sadanne sammenhange, samt se pa
hvor stor en rolle CSR spiller i disse. Derefter vil jeg fokusere pa de emner, der relaterer sig til

CSR.



Modellen er inddelt 1 4 dimensioner:
1. Prastation & ledelse
2. Faglig udvikling
3. Produkter & etik
4. Arbejdsforhold

Preestation & ledelse

Den fgrste dimension beskriver hvilken slags virksomhed, man vil blive en del af, hvis man bliver
ansat. Samtidig forteller den noget om, hvor virksomheden er pa vej hen, og hvad ambitionen og
tempoet for forandring er i den pageldende virksomhed.

Faglig udvikling

Den anden dimension giver et indblik i det, en eventuelt kommende medarbejder vil fa ud af sin
ansttelse 1 virksomheden. Emner der inkluderes her er lering, udvikling, kompetenceniveau blandt
kolleger og lgn.

Produkter & etik

Den tredje dimension forklarer hvilken grad af stolthed en medarbejder vil fgle, hvis vedkommende
skulle sta til ansvar for virksomhedens produkt, ansvarlighed samt virksomhedens adferd.
Arbejdsforhold

Den fjerede dimension omhandler de daglige arbejdsforhold i virksomheden, det sociale klima
medarbejderne imellem, personaleledelsen samt hvilke rammer der er omkring det daglige arbejde i

virksomheden.

CSR bliver en del af virksomhedens omdgmme i den tredje dimension “’produkter og etik”. Som
det ogsa kan ses i bilag 1 har denne dimension — som de andre — en reekke underpunkter. Et af disse
er "Etik i forretningsgange”. Peter Pruzan undersggte i 1998 hvad etik i erhvervslivet eller
virksomhedsetik egentlig var. Han fandt frem til, at virksomhedsetik er tet pa at vere et sammensat
ord af to modsatninger. Det er ofte blevet brugt til at beskrive de begraensninger 1 handling, som en
virksomhed finder i et legitimeringsperspektiv frem for det traditionelle legaliseringsperspektiv
(Pruzan 1998:10). Altsa drejer det sig om at ggre det, der opfattes af f.eks. stakeholdere som rigtigt,
og ikke ngdvendigvis alt hvad der inden for lovens rammer er muligt. Alt 1 alt kom Pruzan frem til
at det drejede sig om for virksomheden at undga handlinger i strid med det ovennavnte, med andre

ord uetiske handlinger (Pruzan 1998: 10). I de lande, som Danmark normalt sammenligner sig med,



fandt Pruzan, at virksomhedsetik ofte blev brugt som en art imagepleje eller risk management, samt
dét at sgrge for at undga handlinger, der kunne opfattes som uetiske af virksomhedens stakeholdere
(Pruzan 1998: 11). Omvendt fandt han ogsa, at danske virksomheder oftere sggte efter etik, end de
forsggte at flygte fra det uetiske. Der var en form for helhedstenkning i de danske organisationer,
som tog hensyn, socialt ansvar og fellesskab med 1 betragtningerne (Pruzan 1998: 13).

Samlet set kan man ud fra ovenstaende konkludere, at der er en god sammenhang med de danske

virksomheders hensigter og de krav, som de danske kandidater stiller.

5.2 CSR som en del af employer branding - og omvendt

Der er flere forskellige mader at udfgre implementeringen af CSR i employer branding pa.
Virksomhedens udgangspunkt og graden af deres tidligere arbejde med bade CSR og employer
branding vil helt naturligt spille ind pa den made, virksomheden kan kombinere de to ting. Jeg vil
herunder beskrive nogle muligheder, hvorved virksomheder kan ggre CSR til en del af deres
employer branding. Danske Bank vil blive brugt som eksempel, da de inden for de seneste ar har
lavet mange tiltag inden for CSR omradet, hvilke sagtens kan bruges som en del af eventuel

employer branding.

5.2.1 Employer branding i CSR rapportering

Hvis en virksomhed har en god CSR profil og rapporterer om sit arbejde med CSR, vil det vaere
oplagt at ggre opmerksom pa arbejdspladsen i denne sammenhzang. Det skal selvfglgelig med i
overvejelserne, hvem modtageren af rapporten er, men hvis medarbejderne er en del af
virksomhedens stakeholdere, ma det paregnes, at de vil finde en vis interesse for en sadan rapport.
Det samme vil formentlig potentielt kommende medarbejdere med interesse for CSR. Ved at ggore

arbejdspladsen til en del af CSR rapporten kan man saledes ramme flere malgrupper samtidig.

12006 udgav Danske Bank Koncernen sin fgrste rapport angaende Corporate Social Responsibility.

I koncernens 2007 udgave er et af de tre stgrste fokusomrader medarbejderne.

”Hvordan kan vi hjeelpe med til at udvikle medarbejderne i Danske Bank Koncernen og sikre dem

de bedst mulige arbejdsbetingelser?” (Danske Bank Group 2007: 6).
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Sadan lyder ét af de tre spgrgsmal der laegges vegt pa i indledningen til rapporten. Det viser, at der
bliver tenkt pa medarbejderne ogsa i forbindelse med rapportering om CSR.
Medarbejderne n@vnes samtidig som en af Danske Bank Koncernens tre hovedstakeholdere.
Udover medarbejderne indbefattes kunder og investorer i disse (Danske Bank Group 2007: 7).
Kunder og medarbejdere har hver iser faet et afsnit i rapporten. Afsnittet omhandlende
medarbejderne fokuserer fortrinsvist pa balancen mellem arbejde og privatliv, den sakaldte work-
life balance (Danske Bank Group 2007: 16). Derudover er der emner i fokus sasom stress, hvor det
forklares hvilke tiltag, der er taget i koncernen for at forebygge og behandle stress (Danske Bank
Group 2007: 17). Mangfoldighed tages op som emne, under hvilket der forklares, hvordan
koncernen er opmarksom pa at fa flere kvinder som ledere og at fa indvandrere i arbejde i det hele
taget (Danske Bank Group 2007: 18). Sundhed og sikkerhed pa arbejdspladsen er ogsa et emne, der
tages op under punktet medarbejdere. Naturligt nok for en bankvirksomhed er rgverier og
forhindring af disse et ngglepunkt 1 denne sammenh@ng (Danske Bank Group 2007: 18).
Koncernen giver derudover en reekke lgfter for hvad de vil arbejde hen imod, nar det angar deres
medarbejdere. Disse ser ud som fglger.
Koncernen vil arbejde hen imod at:

® give medarbejderne adgang til livslang leering

e sikre medarbejdernes arbejdsevne

e sikre en fornuftig work-life balance

® udvise ansvarlighed i forbindelse med outsourcing, personalenedskeeringer og andre

aktiviteter relateret til overtagelse af nye virksomheder
o rekruttere hgjtkvalificerede medarbejdere og bakke op om mangfoldighed i personale og
ledelse

(Oversat direkte fra: Danske Bank Group 2007: 19)

Afsnittet omhandlende medarbejdere er dog ikke den rene salgstale. Danske Bank Koncernen
begyndte i 2006 at foretage medarbejdertilfredshedsundersggelser. I CSR rapporten fra 2007
nazvner de denne undersggelse, som viser, at tilfredsheden fra 2006 til 2007 ikke har @ndret sig.
Tilfredshedsgraden er dog i det hele taget hgjere i koncernen end gennemsnittet for deres nordiske
kollegaer. Desuden ligger graden af tilfredshed for mange af koncernens afdelinger hgjere end deres
konkurrenters. Men det nevnes ogsa, at der er afdelinger, som stadig har en tilfredshedsgrad, der er
lavere end dem, de sammenligner sig med (Danske Bank Group 2007: 19). Denne oplysning er ikke

ngdvendigyvis et svaghedstegn i denne sammenh&ng. Det giver rapporten en vis trovaerdighed, at



bade det gode og det mindre gode tages med. Derudover kan det give en forventning til leeseren —
det vare sig en nuverende eller kommende medarbejder — om, at koncernen er klar over, at alle
ikke er lige tilfredse, og der derfor vil blive gjort noget ved det i fremtiden. Tilfredsheds-
undersggelserne giver ogsa en vis bekraeftelse om, at der fortsat i fremtiden vil blive taget hand om
medarbejderne, da virksomheder ofte giver mere opmarksomhed til de problemstillinger, der bliver
malt pa (Barrow & Mosley 2007: 154). Hvis banken ikke fglger op pa problemstillingen i
fremtiden, kan det have den konsekvens, at employer brandet bliver opfattet som vaerende
utroverdigt.

Som separat emne under medarbejdere behandler koncernen deres nylige kgb af den finske bank
Sampo Bank, som nu skal til at vaere en del af Danske Bank Koncernen. Det forklares, at de gnsker
at ggre denne udvikling til en best-practice case med kommunikation og abenhed som
hovedfaktorer (Danske Bank Group 2007: 21).

Til sidst i afsnittet om medarbejdere opstilles en rekke malsatninger omkring medarbejdere, samt
deciderede mal og aktiviteter for det naste ar (Danske Bank Group 2007: 22). Disse mere konkrete
mal star i god kontrast til de lidt mere vage lgfter for, hvad koncernen vil arbejde hen imod. De
konkrete mal og aktiviteter for aret ggr det muligt for leeseren at se, hvordan koncernen har taenkt

sig at opfylde de opstillede lgfter eller i hvert fald n&erme sig dem.

Det, Danske Bank Koncernen far ud af at have afsnittet omhandlende deres medarbejdere med i
deres CSR rapport, er at fa budskabet ud til en bred malgruppe. De rammer den del af befolkningen,
der interesserer sig for CSR og pa den made ogsa eventuelt kommende medarbejdere, der deler
koncernens interesse for CSR. Et muligt resultat af dette mgde er, at den CSR interesserede
kandidat sgger job hos Danske Bank Koncernen og vil passe ind i den CSR profil, koncernen har
forsggt at fremlegge. Det er grundleggende denne “match-making”, employer branding strategien

legger op til.

5.2.2 Krav fra de nyuddannede kandidater

Som navnt indledningsvist til kapitel 5 sgger nyuddannede og studerende pa videregaende
uddannelser i dag ofte efter virksomheder, der kan opfylde deres krav om at vere socialt ansvarlige
pa en made, som de kan sta inde for, hvis de skulle arbejde der. Danske Bank Koncernen har ifglge
afdelingschef i HR development, Anu Kerns, arbejdet med employer branding siden 2003 (Winther

2008). For Danske Bank Koncernen handler det ikke om at 1gse akutte behov for rekruttering, de ser
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employer branding som noget langsigtet og behandler det som en strategi, der skal vare med til at
tiltrekke og fastholde de rette mennesker til stillingerne i koncernen (Winther 2008). En del af
resultatet af koncernens mange analyser har fgrt til, at de finder det vigtigt at na ud til de
studerende. I gjeblikket bliver der taget initiativer sasom arbejdspladsprasentationer for studerende
pa kandidatniveau, men Anu Kerns mener, at Danske Bank Koncernen i fremtiden bliver ngdt til at
mgde de studerende endnu tidligere, allerede pa bachelorniveau, fordi det er her, de studerende
begynder at danne sig en klar holdning til, hvilke virksomheder de vil finde interessante at arbejde
for i fremtiden (Winther 2008). Samtidig fastslar Anu Kerns, at det er vigtigt for koncernen hele
tiden at fglge med i, hvad det er, malgruppen leder efter i en arbejdsplads og derefter indrette
arbejdspladsen, sa der er en vis balance mellem disse forventninger og de tiltag, koncernen ser som
varende naturlige (Winther 2008).

Danske Bank Koncernen er en af de finansvirksomheder i Danmark, der har stgrst fokus pa CSR, og
de ses i branchen som et forbillede, hvad angar arbejdet med CSR (Bang 2007). Med lanceringen af
punktet “Responsibility” pa deres hjemmeside i august 2006, begyndte de at vise omverdenen,
hvilke initiativer de har taget og gav samtidig interesserede et sted, hvor de nemt kunne fa adgang
til oplysninger om CSR. Med udgivelsen af deres forste CSR rapport i 2006 var de pa forkant med
det lovforslag, som blev vedtaget den 16. december 2008, som palegger de 1.100 stgrste danske
virksomheder, bgrsnoterede selskaber, statslige aktieselskaber og institutionelle investorer at

rapportere om deres tiltag pa CSR-omradet arligt (Bui 2008).

Det virker oplagt, at der kunne vare en sammenhang mellem Danske Bank Koncernens arbejde
med employer branding og deres senere arbejde med CSR. Jeg pastar ikke, at koncernen kun
arbejder med CSR for at tiltreekke og fastholde medarbejdere, men det er bestemt ikke umuligt at
koncernen har lyttet til, hvad blandt andre de nyuddannede kandidater gnskede at fa ud af deres
kommende arbejdsplads, og derefter udviklede deres CSR strategi med det som en

motivationsfaktor.

5.3 Fallestrak i krav til kommunikationen af CSR og employer branding

Det er utrolig vigtigt inden for bade CSR og employer branding, at virksomheden kan leve op til de
lgfter, den giver sine stakeholdere og samfundet i det hele taget. Inden for begge omrader kan det
have katastrofale fglger, hvis det, der kommunikeres fra virksomhedens side ikke stemmer overens

med virksomhedens adferd.
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Inden for CSR betegner direktgr i DI handel Lars William Hansen det som ren katastrofe, hvis en
virksomhed blot har flotte ord og markedsfgring, men ikke fglger op med konsekvent adferd
(Hansen 2008).

Inden for bade CSR og employer branding har kunderne og medarbejderne faet et nyt vaben i
kampen om at finde sandheden om virksomhederne, nemlig web 2.0. Web 2.0 er et koncept hvoraf
forstaelsen stadig udvikler sig. Jeg vil kort gennemga konceptet ved hjelp fra Kirsten Dinesen®.
Helt basalt drejer web 2.0 sig om, at forbrugerne igen er begyndt at tale sammen. Efter i en tid kun
at have modtaget budskaber fra massemedier som radio og tv er forbrugerne gennem internettet
begyndt at organisere sig, hjelpe hinanden, udveksle informationer, samarbejde og 1 det hele taget
kommunikere (Dinesen 2008). Arsagen til at denne kommunikation er blevet mulig, er udviklingen
af software sasom YouTube, Facebook, LinkedIn m.fl. sammen med hurtige internetforbindelser —
og ogsa blogs, hjemmesider og muligheden for at kommentere pa artikler og anmeldelser (Dinesen
2008). Disse ting tilsammen ggr det muligt for forbrugerne og samtidig medarbejdere at
delagtigggre andre i deres holdning til hvad som helst inklusive produkter, virksomheder og
arbejdspladser. Denne udvikling i kommunikation ggr, at fokus @ndres fra at virksomhederne
skubber budskaber ud til forbrugerne, til at den enkelte forbruger motiveres til at vere i dialog med
virksomheden. Ogsa kaldet ”Pull-kommunikation”. Hvis virksomhederne skal fglge med i
udviklingen, er de ngdt til at vere lige sa innovative som forbrugerne (Dinesen 2008). Dinesen
henviser til en arlig undersggelse af forbrugernes tillid foretaget af Edelmann PR, ogsa kaldet
tillidsbarometeret, (se udpluk af resultater i bilag 2). Resultaterne i denne undersggelse viser at
forbrugerne stoler mest pa folk, der er, som de selv er. Desuden stoler de mere pa virksomheder end
pa regeringer og medier. Arsagen til sidstnavnte er, at virksomhederne kan blive ramt ekstra hardt,
hvis de begar lovbrud eller misbruger deres magt. Konsekvenserne fra forbrugernes side kan vare
mange, hvis en virksomhed for alvor dummer sig. De kan for det fgrste holde op med at kgbe en
vare eller et brand, dernast kan de tale kritisk om virksomheden, de kan undlade at sgge ansttelse

i den pageldende virksomhed og sa videre (Dinesen 2008).

Opsamlende viser dette igen vigtigheden af, at der er overensstemmelse mellem det virksomheden
kommunikerer, og det der rent faktisk foregar bag virksomhedens dgre, hvilket er et feellestrek for

CSR og employer branding.

% Kirsten Dinesen er forfatter til bogen Forbrugeren i forerseedet — Kommunikation og ledelse efter web 2.0 i The Pull
Society, der udkom i efteraret 2008 pa forlaget Gyldendal Business.



6. Sammenfatning & Konklusion

Hovedformalet med dette speciale var at finde ud af, om og hvordan CSR kan implementeres i
employer branding pa fordelagtig vis for en dansk virksomhed. For at kunne svare pa det, var det
ngdvendigt f@rst at kortlegge, hvordan danske virksomheder arbejder med CSR, altsa hvordan de er
socialt ansvarlige, og hvordan de gnsker at vare det. Her fandt jeg, at fokus 1 gjeblikket ligger mere
og mere internt i virksomhederne i forhold til eksternt. Integration pa arbejdspladsen, arbejdsmiljg,
personalepolitikker og forebyggelse er nogle af de emner, der star hgjt pa dagsordenen i de danske
virksomheder. Men ogsa markning af produkter og rapportering af, hvad virksomhederne udfgrer
af socialt ansvarligt arbejde far opmarksomhed i de danske virksomheder i det hele taget. I
rapporterne fylder iseer rummelighed pa arbejdsmarkedet og miljgspgrgsmalet meget.

Det blev ogsa klart igennem DI’s undersggelse, at danske virksomheder i alle stgrrelser fortsat
gnsker at vaere socialt ansvarlige. 60 pct. af mindre og mellemstore danske virksomheder har ifglge
undersggelsen planer om at starte nye CSR initiativer 1 2009. Disse initiativer breder sig mellem
etiske krav til leverandgrer over en styrket indsats pa miljgomradet til fokus pa integration og
medarbejderforhold. Der er dog stadig virksomheder, der finder det svart at finde de gkonomiske

midler til at klare de administrative byrder, arbejdet med CSR kan have.

Det var ogsa et mal at finde ud af, om det sikkerhedsnet vi lever med i Danmark ggr, at danske
virksomheder er socialt ansvarlige pa en anden made end i lande, hvor det samme sikkerhedsnet
ikke eksisterer. Ud fra blandt andet fgrnaevnte fokus pa medarbejderne mener jeg, at det kan
udledes, at danske virksomheder har en stor del af deres fokus internt. Carrolls pastand om at en
virksomhed ikke er fuldstendig socialt ansvarlig fgr det gkonomiske, juridiske, etiske og
filantropiske ansvar er opfyldt kan ogsa bruges til at vise, hvordan danske virksomheder maske
synes mere socialt ansvarlige i gjnene pa folk fra lande uden den samme stramme lovgivning, som
vi har pa mange omrader i Danmark. Danske virksomheder kan sdledes virke socialt ansvarlige i en
udlendings @jne, bare fordi de overholder loven i Danmark.

I indledningen frembringer jeg problemstillingen omhandlende CSR som en marketinginvestering,
og jeg er her kommet frem til, at selv om CSR for mange ses som en investering, er det ikke
ngdvendigvis en marketinginvestering. Dansk Erhvervs undersggelse viser at 2 ud af 3
virksomheder mener, at arbejdet med social ansvarlighed er med til at forbedre kvaliteten af deres

produkter og ydelser, hvilket i sidste ende ogsa er med til at gge omsetningen i virksomheden.
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Der har ogsa varet spekulationer om, at CSR blot er et marketingstunt, men mine undersggelser om
danske virksomheder viser noget lidt andet: Faktisk er CSR 1 Danmark ofte mere risk management,
der er vendt til at blive brugt offensivt, hvis virksomheden da overhovedet bruger sine initiativer
offensivt. 63 % af de danske virksomheder, der arbejder med CSR, fortaller faktisk ikke
omverdenen om det, og kun en femtedel bruger deres CSR 1 markedsfgringen overfor kunder og
potentielle medarbejdere. En mulig arsag til, at nogen ser CSR som et marketingstunt eller ser det
som udansk at kommunikere om CSR, er at sa fa virksomheder kommunikerer deres initiativer ud.
Hyvis virksomhederne har en Code of Conduct, vil det ofte vere som et resultat af, at virksomheden
er en del af en stgrre koncern, som har udviklet denne for dem. Det fgrer til spgrgsmalet om, om der
er nogle tabere i "CSR-spillet” i Danmark. Til det vil jeg sige, at det hgjst kan vere de ofte sma

virksomheder, der ikke har de gkonomiske midler til at investere langsigtet i CSR.

I mine undersggelser af employer branding har jeg fundet frem til, at det er vigtigt, at der skabes en
unik, positiv og let genkendelig position som en attraktiv arbejdsplads blandt nuvarende og
kommende medarbejdere, nar en virksomhed gnsker at arbejde med employer branding. Arbejdet
med employer branding er en langsigtet proces, hvor det kreves, at der er overensstemmelse
mellem employer brand og corporate brand. Hvis sidstn@vnte ikke er tilfeldet, kan begge brands
risikere at virke utroverdige. Hvis virksomheden allerede har en rekke vardier, kan disse
videreudvikles, sa de passer i en medarbejdersammenhang. For at sikre brandet trovaerdighed kan
virksomhederne starte internt ved at ggre deres nuverende medarbejdere til gode og trovardige
ambassadgrer for virksomheden som arbejdsplads. Dernast er det utroligt vigtigt, at topledelsen
agerer ud fra det besluttede, sa de bliver en slags forbilleder for, hvordan virksomheden behandler
sine medarbejdere. Virksomhedens Employee Value Proposition (EVP) er virksomhedens lgfte til
nuvarende og potentielle medarbejdere. Det skal give svar pa, hvem virksomheden er som
arbejdsplads, hvad man star for pa arbejdspladsen, og hvad der tilbydes medarbejderne. Disse lgfter
skal naturligvis stemme overens med virkeligheden, ellers bliver det formalslgst og kan resultere i,
at virksomheden far tiltrukket de forkerte medarbejdere eller endnu verre, far stgdt nuvarende og
gode medarbejdere fra sig. Sidst men ikke mindst er det vigtigt, at de forskellige afdelinger i
virksomheden arbejder sammen om en samlet plan for branding af virksomheden. Her kan sa
leegges en plan, der skildrer hvor virksomheden befinder sig nu, hvor den gerne vil hen og en

beskrivelse af, hvordan man ved, at man er i mal.



Det sidste mal med specialet var at finde ud af, om employer branding og CSR kan drage nytte af
hinanden i danske virksomheder. Her er jeg kommet frem til fglgende:

Hvis danske virksomheder vaelger at arbejde med CSR vil det formentligt blive en del af
virksomhedens omdgmme. Dette omdgmme vil vare noget af det fgrste en potentiel medarbejder
stgder pa, nar han eller hun velger hvilke virksomheder, der skal sgges job hos. Som navnt i
indledningen til kapitel 5 sgger mange nyuddannede kandidater i dag efter arbejdspladser, hvor der
arbejdes med CSR. Pa den made bliver der en klar mulighed for at CSR og employer branding kan
drage nytte af hinanden.

Nar virksomheder velger at udfgre en del af deres arbejde med employer branding i deres CSR
rapportering, bliver der en sammenkobling pa en helt anden made. Ved at forklare hvilken
udvikling der er for medarbejdere i virksomheden og beskrive de gode arbejdsbetingelser,
virksomheden giver i sin CSR rapport, nar dette ud til de CSR interesserede personer, der laeser
rapporten. Det kan 1 nogle tilfelde medfere, at den CSR interesserede sgger job i virksomheden, og
der er bevaggrund for et perfekt match, fordi kandidaten i forvejen ved, hvad virksomheden star

for, og at dette stemmer overens med hans eller hendes forventninger til en god arbejdsplads.

6.1 Perspektivering

Det er ikke altid nemt for danske virksomheder at arbejde med CSR grundet, at der er lovgivning pa
mange af de omrader, hvor man i andre lande, som virksomhed kan ga ind og tage nogle frivillige
initiativer. Oveni kommer, at mange danske virksomheder er blevet bange for at kommunikere
deres initiativer ud, fordi det muligvis vil medfgre, at der vil blive holdt mere gje med dem og deres
aktiviteter i fremtiden samt, at kommunikationen i sig selv kan virke udansk i nogles gjne. Med den
gkonomiske udvikling, der er 1 gang i gjeblikket, kan man vere fristet til at se med negative briller
pa fremtiden for CSR, men der kommer jo ogsa en tid pa den anden side af finanskrisen. Og der
mener jeg, at det vil vaere vigtigt for de virksomheder, der allerede har taget initiativer til at arbejde
med CSR, at de fortsetter det ogsa gennem krisen. Det vil helt klart give dem stgrre trovaerdighed i
fremtiden.

Arbejdet med employer branding ma slet ikke ga i std pga. krisen. Nar der ikke er de store
gkonomiske midler, ma det siges at vaere vigtigere end nogensinde at fa ansat de rette medarbejdere
fgrste gang, sa der ikke skal bruges ressourcer pa rekruttering af flere medarbejdere end hgjst

ngdvendigt.
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Min anbefaling til virksomheder, der gerne vil opna at fa ansat den rette medarbejder til opgaven og
til virksomheden fgrste gang er at udforme deres employer value proposition. Hvis de har CSR
aktiviteter i virksomheden, vil det klart vere at anbefale ogsa at fremhave disse i EVP’et.
Derudover skal de sgrge for, at der er overensstemmelse mellem det, de lover, og det de kan holde.

Alt andet vil vere spild af ressourcer, da det meget nemt vil blive opdaget.
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