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Forord

Under Indiens bagende sol star en ung mand i et kar med skummende vaeske til livet. Han er omgivet
af syre- og klordampe, men har bare ben og arme og bzarer ingen form for beskyttelsesudstyr. Han er
indisk tekstilarbejder i gang med at behandle de tekstiler, der efterfolgende skal szlges pa det danske
marked. De blege- og farvemidler, der bruges til at behandle stofferne, giver ham udslet og

lungesygdomme, og det urensede spildevand ledes direkte ned i grundvandet.

Disse billeder sa jeg en sommeraften i 2006, da Tom Heinemanns dokumentar ”Nar tilbud dreeber”
lob over skeermen. Sidenhen kom flere kritiske dokumentarer til, og jeg erfarede, at det ikke bare var
mine handklader og sengetoj, der var produceret under kritisable forhold. Der var ogsa “blod i min

mobil”, ”en merk side af min chokolade”, en bitter smag i min the” og min dyne bestod hejst

sandsynligt af dyrekebte dun™'.

”Hvor sveert kan det vaere? Hvorfor kan virksomhederne ikke fa styr pa det der med ansvarligheden?”

Taenkte jeg. Mon ikke mange andre seere sad med lignende tanker?

Den aften i 2006 besluttede jeg mig for at undersege, hvor svert det kan veere for virksomhederne, at
fa styr pa deres samfundsmassige ansvar. Pa det tidspunkt sad jeg pa SFI og skrev arbager om
”Virksomheders sociale engagement”. Det var den femte arbog i reekken, og formélet med arbegerne,
var at tage temperaturen pa danske virksomheders sociale engagement og méle i hvilken retning
udviklingen gik. I disse arbeger var fokus pa det rummelige arbejdsmarked, og virksomhedernes
samfundsansvar i form af eksempelvis kontrol af leveranderer eller hensyn til miljoet var ikke
indbefattet i de arlige undersegelser. Jeg besluttede, at jeg i min egen undersegelse ikke kun ville
have fokus pa virksomhedernes sociale engagement, men i stedet pa deres globale engagement, og i
min sggen faldt jeg over Global Compact. Her stod 10 grundleeggende principper, som FN opfordrede
hele verdens virksomheder til at slutte op omkring. De 10 principper var inddelt under fire
hovedomrader henholdsvis: menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder, miljo og antikorruption, og

med FN-initiativet som omdrejningspunkt tonede et forskningsprojekt frem. Jeg ville undersoge,

! Jf. dokumentarfilmene “Blod i mobilen”, "Chokoladens morke side”, “En bitter smag af the” og “Dyrekebte

dun”.



hvordan man kunne bruge Global Compact, som redskab til at skabe forandringer i en virksomheds

arbejde med ansvarlighed.

De neeste par ar gik med at rejse finansiering til projektet og finde en virksomhed, der ville veere veert
for min ErhvervsPhD. Jeg kontaktede derfor de sterste danske virksomheder, der var opfert pa Global
Compacts deltagerliste, sogte legater og praeesenterede mine projekttanker for en reekke virksomheder

samt reprasentanter fra UNDP, Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, Udenrigsministeriet og Dansk

Industri.

Nasten tre ar efter den sommeraften i 2006 fik jeg FDB og Coop som vertsvirksomhed, og med
legater fra Grundfos Fonden, Arla Foods og Dansk Arbejdsgiverforening og en godkendt
projektbeskrivelse fra Forsknings- og Innovationsstyrelsen, kunne jeg i april 2009 pabegynde ph.d.-
projektet.

Nu skulle jeg, pa baggrund af teorier om “change management”, i gang med at undersege, hvordan
Coop kunne bruge Global Compact som forandringsredskab. Det passede som fod i hose med at
Coop kun havde veret tilmeldt FN-initiativet i 9 mdr. da jeg startede min ph.d., og de var endnu ikke

kommet i gang med at bruge Global Compact i deres arbejde med ansvarlighed.

Maénederne gik, jeg pendlede rundt mellem kontorer pa henholdsvis Coop, FDB og CBS. Jeg fik et
storre og sterre indblik i, hvordan man arbejdede med ansvarlighed i Coop og FDB. Efterhdnden
matte jeg se i gjnene, at jeg var havnet hos en virksomhed, hvor Global Compact ikke fyldte ret
meget i det daglige arbejde med ansvarlighed. Jeg begyndte at tvivle pa, hvorvidt jeg skulle bygge
hele min ph.d. op omkring Global Compact som forandringsredskab, néar nu initiativet tilsyneladende
ikke afstedkom nogle forandringer. Blot et ar for afleveringen besluttede jeg derfor, at jeg i stedet
ville se mere generelt pa forankringen af Coops CSR-strategi. S& kunne Global Compact veare en del
af dette, uden at veere selve afhandlingens omdrejningspunkt. Pa det tidspunkt deltog jeg i et ph.d.
kursus om “organizational culture” med professor Joanne Martin og professor Majken Schultz, og et
helt nyt projekt begyndte at tage form. Frem for at undersoge Global Compact som
forandringsredskab via change management modeller ville jeg se pa, hvilke kulturelle processer i
organisationen, der henholdsvis fremmede eller modvirkede forankringen af Coops CSR-strategi.

Det resulterede i nervaerende athandling.



Tak til Joanne Martin for at give mig troen pa, at dette ville veere en farbar vej for mit projekt.

Under hele dette projekt har jeg vaeret i den privilegerede situation at vare omgivet af indsigtsfulde
mennesker, der har ydet en keempe indsats for at hjelpe mig. Ikke mindst har jeg som ErhvervsPhD-

studerende haft en del vejledere at trackke pa.

En stor tak skal lyde til min akademiske vejleder lektor Steen Vallentin, hvis feedback og
konstruktive kritik har fort projektet vaek fra diverse vildveje. Du har praget min tilgang til CSR
mere end du aner, og hvor jeg i starten til tider havde svaert ved at folge din tankegang, sa folte jeg

mig mod slutningen helt med pa dine betragtninger.

Forbrugerpolitisk direkter i Coop, Mogens Werge, har som min virksomhedsvejleder ligeledes varet
en helt uvurderlig stotte. Du har abnet alle dere i Coop for mig og du har med din hudlese @rlighed
givet mig indsigt i, hvor sveert det er at praktisere CSR. For mig vil du altid sta som et lysende
eksempel pa, hvordan man kan forene kebmandskab med en oprigtig, autentisk og substantiel tilgang

til CSR.

Adm. direktor i FDB, Thomas Bagge Olesen har ogsa fungeret som virksomhedsvejleder. Undervejs
har du udvist mig meget stor tillid og frihed, og du har stillet alle teenkelige ressourcer i FDB til

radighed for mit projekt.

Mads Qvlisen, radgiver for Global Compact, tidligere adm. direkter for Novo Nordisk og adjungeret
professor pa CBS, har varet mentor pa projektet. Din tilgang til CSR, dit engagement og din karisma

star som et lysende forbillede for mig.

Derudover har Ole Lund Hansen fra Dansk Industri veeret tredjepartsvejleder. Desveerre emigrerede
du til New York allerede i slutningen af 2009 for at arbejde pa Global Compacts hovedkontor, men

seerligt i starten af projektet var du en stor inspiration og stette for mig.

Udover mine vejledere og mentorer er der en masse andre personer, jeg har haft stor glade af at

samarbejde med, og som jeg ligeledes ensker at takke.



CSR-manager i Coop Katrine Milman har vaeret en stor stotte undervejs. Tak, fordi du altid vender
hurtigt tilbage med svar pa mine utallige spergsmal selv i en hektisk hverdag. Jeg beundrer din

arbejdsomhed, og dit engagement i at drive forretning pa anstendig vis.

Som naevnt har FDB stillet alle taenkelige ressourcer til radighed for mig, og saledes skal der ogsa
lyde en stor tak til Lars Aarup og Erhard Nielsen fra FDB Analyse, der har brugt rigtig mange timer
pa, at hjeelpe mig med at designe og analysere de kvantitative spergeskemaundersegelser. Erhard
Nielsen har veeret en utraettelig talknuser, der er gaet igennem data gang pa gang, og som altid har
prioriteret mit projekt, nar jeg har bedt om hjalp, mens Lars Aarup og jeg har haft utallige gode

diskussioner om metodedesign og udvelgelsen af respondenterne.

Hele ansvarlighedsafdelingen i FDB, og herunder szrligt Thomas Roland og Brian Senderby
Sundstrup, skal ogsa have en stor tak. I har givet mig indblik i, hvordan FDB arbejder med CSR og

har inviteret mig med til alle jeres moder og arrangementer.

En stor tak til alle de ansatte, der udfyldte mine spergeskemaer og ikke mindst alle de interviewede i

FDB og pa Coop’s hovedkontor og i butiksnettet. Tak for jeres tid, jeres tillid og dbenhed.

Udover de mange kollegaer i FDB og Coop har jeg ogsa haft det privilegium at have en rakke gode
kollegaer pa CBS’s center for Corporate Social Responsibility, som jeg har vaeret tilknyttet under
arbejdet med athandlingen. Serligt Christina Frydensbjerg, Carina Skovmeller, Sanne Frandsen,
Marie Mathiesen, Janni Thusgaard Pedersen, Dorte Boesby Dahl, Linda Harrison og Robert Strand,
der alle har veeret ph.d.-studerende samtidig med mig, har jeg haft stor glaede af at bruge som

sparringspartnere og inspirationskilder.

Professor Christina Garsten, Stockholm Universitet og lektor fra CBS Mette Zolner skal have tak for
deres feedback og konstruktive kommentarer i forbindelse med det work-in-progress seminar, der

blev atholdt fa maneder for afleveringen af athandlingen.

Derudover har specialestuderende pa Cand.merc. International Business pa CBS Signe Kring ydet en
keempe indsats. Du har veeret behjlpelig med at udskrive de mange kvalitative interviews og har

udvist stort engagement og utraettelighed.



Ogsa pa det mere personlige plan har jeg vaeret omgivet af fantastiske inspirationskilder.
Erhvervspsykolog og coach Finn Luff har lert mig at bevare roen og ikke at lade stress og
tankemylder blokere for effektiviteten, mens stifinderkurser med Lothar Friis og Christer Zill, og i
den forbindelse medet med filminstrukter Kay Pollak, har inspireret mig til at have passionen og

livsglaeden med under hele processen.

Denne athandling havde aldrig set dagens lys, uden den uvurderlige stotte og opbakning jeg har faet
fra min familie. Min far, John Rosenstock, har jeg haft stor glaede af at sparre med undervejs. Du har
givet feedback pa mange af mine skrevne afsnit, mens min mor, Maud Rosenstock, har givet mig

troen pa, at jeg en dag ville std med en fortrinlig feerdig athandling i handen.

Min mand, Torben Schiitze, og mine bern, Emil og Anna, har udvist stor talmodighed og forstaelse
for det arbejdspres, jeg til tider har veret under. Torben, jeg ville gerne love dig ikke at tale om

”CSR” i det naste halve ar, for du har om nogen lagt ere til meget — men det kan jeg ikke love. Til
gengld lover jeg, at jeg ikke tager én eneste faglitterar artikel med i bagagen pa vores kommende

ferier.

Narvearende projekt er, udover FDB og Forsknings- og innovationsstyrelsen, tillige finansieret af
Grundfos Fonden, Arla Foods og Dansk Arbejdsgiverforening. Tak, fordi I troede pa projektet og har
givet mig midler til at udfere det. Som beskrevet @ndrede projektet fokus undervejs, og jeg haber I

stadig finder resultaterne interessante.

Uden alle jer havde det ikke vaeret muligt at undersege, hvor svert det kan veere at arbejde med CSR,
og at fa forankret ansvarlighedsarbejdet i hele virksomheden. For CSR er svert. Der er utallige
grunde til, at virksomhederne ikke bare kan fa styr pa det med ansvarligheden. Det er disse, vi skal
here meget mere om i denne athandling. Formalet med athandlingen er séledes at tegne et nuanceret
og dybdegaende billede af, hvor komplekst, svaert og dilemmafyldt det er at forankre CSR i en
virksomhed og herigennem at bidrage til, at udvikle CSR som begreb og praksisfelt.

Rigtig god leselyst!
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Kapitel 1: Indledning

”The debate about CSR has shifted: it is no longer about whether to make substantial
commitments to CSR, but how?”” (Smith 2003, s.55)

Som citatet antyder, er CSR géet fra at vaere “nice to have” til at vaere “need to have”. Danske
virksomheder bliver i stigende grad medt af krav om at arbejde med deres samfundsmaessige ansvar.
Disse kommer bade fra andre virksomheder, fra kunder, medier og den danske regering. 1 2008
vedtog folketinget en ”handlingsplan for virksomheders samfundsansvar”, der forpligtede de storste
danske virksomheder og institutionelle investorer til at redegere for deres arbejde med
samfundsansvar — eller til at skilte med deres mangel pa samme (“comply or explain” som det
hedder, da virksomheden enten skal offentliggere, hvad de gor eller forklare, hvorfor de ikke gor
noget). Retorikken omring loven er klar. Danske virksomheder skal vaere bedre til at kommunikere

om deres samfundsansvar, da det styrker deres konkurrenceevne:

”Formalet [med loven] er at inspirere virksomheder til at forholde sig aktivt til
samfundsansvar og kommunikere dette til omverdenen. Det skal vere med til at styrke
dansk erhvervsliv i den internationale konkurrence (...). Med denne handlingsplan
onsker regeringen at styrke danske virksomheders arbejde med forretningsdrevet
samfundsansvar og gere Danmark internationalt kendt for ansvarlig vaekst.”
(@konomi- og erhvervsministeriet, 2008, Faktaark — lov om redegerelse for

samfundsansvar)

Der er saledes ambitioner om, at danske virksomheder skal arbejde mélrettet med CSR og vaere
internationalt kendte inden for ansvarlig virksomhedsdrift — til gengaeld er der udpraeget uklarhed om,
hvad CSR er for noget og om omfanget af virksomhedernes forpligtelser. Dette afspejlede sig ogsa i
virksomhedernes rapportering af deres samfundsansvar, hvor det blev tydeligt, at de danske
virksomheder manglede viden om, hvad det egentlig var de skulle rapportere (Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen 2010). En undersogelse fra KPMG, der sammenligner kvaliteten af CSR-
rapportering i 34 lande, placerer ligefrem danske virksomheder i bunden sammen med lande som
Mexico, Ukraine og Nigeria (KPMG 2011), hvilket ikke helt stemmer overens med en udbredt dansk
selvforstielse af at vaere forende pa omréadet (jf. artikel fra www.csr.dk ”Danmark dumper i CSR-

rapportering”).
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Som antydet er CSR pa trods af disse uklarheder blevet fremhzavet, som en oplagt mulighed for
virksomhederne i forhold til at skabe skonomiske gevinster, hvilket vil blive beskrevet naermere i
lobet af athandlingen. Til at begynde med skal det blot pointeres, at CSR ofte bliver italesat som en

”business case”, der kan generere “win-win” situationer for bade virksomheder og samfundet.

Men at gore arbejdet med CSR til en konkurrencemeessig fordel for virksomhederne er ikke en
opgave, der er helt ligetil. At arbejde med CSR er derimod en kompleks affaere fuld af dilemmaer og
modsatrettede interesser. De omtalte “win-win” situationer er ikke altid lige lette at fa oje pa, og der
kan veere stor intern modstand i virksomhederne mod at implementere og forankre CSR-strategien, da
”forretningen kommer i forste reekke”. For nar Coop nu tjener godt pa at selge usunde fodevarer, nar
nu forbrugerne gerne vil have billige varer fra Kina, og nar nu det stadig er et fatal af forbrugerne, der
eftersperger “grenne produkter”, Fairtrade og MSC-market fisk, skal Coop sa ikke bare give

kunderne det, de vil have, sa de netop ikke far rede tal pa bundlinjen?

Denne afhandling viser, hvorfor det er sa sveert for virksomhederne at fa forankret de mange gode
intentioner. Sat pa spidsen, har kommunikationen om CSR varet praget af virksomhederne pa den
ene side og de kritiske journalister pa den anden. Hvor virksomhederne udgiver flotte CSR-rapporter
og heri fortzeller om alt det gode, de ger, sa tager journalisterne ud i verden og filmer de langt mindre
flatterende forhold. Det er sjaldent, at virksomhederne selv forteller om udfordringerne, med at fa
forankret de mange fine hensigtserkleringer i organisationen (Thorsen og Kolbech Andersen 2010;
de Ward og Kamp-Roelands 2009). Nervarende athandling giver et indblik i en virksomheds interne
vanskeligheder med at forankre deres CSR-strategi, og habet er at give en mere nuanceret forstaelse

af, hvorfor det kan veere sveert for virksomhederne, at fa CSR-strategien ud i alle led i organisationen.

”CSR-omradets mediedarling” — Coop som case

En analyse fra infomedia udrabte for nylig Coop Danmark til "CSR-omréadets mediedarling”, da det
var den virksomhed, der havde faet mest positiv omtale af deres CSR arbejde. Hele 76 pct. af de
historier om virksomhedens CSR, der var blevet bragt i morgenaviserne Berlingske, Politiken og
Jyllandsposten i perioden 2006-2011, var af positiv karakter, hvilket gav Coop ferstepladsen foran
virksomheder som Novo Nordisk og Danfoss”. Det er siledes nzrliggende at betragte Coop som et

eksempel pa ’best practice’, nar det gaelder CSR, for med al den positive medieomtale, kunne man

2 Jf: www.csr.dk: "Novo Nordisk og Coop er CSR-omrédets mediedarlings”, 26. sept. 2011. Af L. Andersen.
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foranlediges til at tro, at der her er tale om en virksomhed, for hvem forankringen af CSR slet ikke er
sd svaer. Men selv i en virksomhed som Coop, er det langt fra ligetil, at fa forankret CSR-strategien

og fa gjort ansvarlighedsarbejdet til en konkurrencemaessig fordel.

Coop ejes af Feellesforeningen for Danmarks Brugsforeninger (FDB), der igen ejes af 1,6 mio. danske
forbrugere. Coop driver kaederne SuperBrugsen, Kvickly, Dagli’Brugsen, Irma og Fakta. Med 35.000
medarbejdere spredt over hele landet i 1200 butikker samt pa hovedkontoret og logistik, er det noget
af en udfordring, at fi CSR-strategien forankret i alle led i organisationen. Ikke desto mindre
lancerede Coop i 2009 en omfattende plan for deres fortsatte arbejde med ansvarlighed. Under
mottoet Vi gor hvad vi kan — vil du vaere med?” introducerede virksomheden 1 vision, 4 omrader og
40 handlinger. ”1-4-40 planen”, som den blev debt, refererede til at man i Coop havde 1 vision om
“at veere det bedste og mest ansvarlige sted at handle og arbejde”, 4 fokusomrader i
ansvarlighedsarbejdet (henholdsvis milje, sundhed, klima og etisk handel) og 40 konkrete handlinger
— 10 handlinger inden for hver af de fire fokusomrader. I denne athandling felger jeg arbejdet med at
fa 1-4-40 planen ud i hele organisationen (jf. Coops 1-4-40 plan bilag 1). Nar jeg fremover henviser
til Coops CSR-strategi, er det denne “ansvarlighedsplan” og de 40 handlinger, jeg refererer til.*

Teoretisk udgangspunkt og analysestrategi
Eftersom genstandsfeltet for athandlingen er virksomheders samfundsansvar, vil jeg efter et

omfattende metodeafsnit starte med at redegere for, hvordan CSR begrebet har udviklet sig over tid. I
den forbindelse vil nogle af de mange forskellige opfattelser af CSR-begrebet blive beskrevet. Heraf
vil det fremga, at CSR er et omskifteligt begreb, hvilket blandt andet skyldes, at CSR skifter indhold

og karakter i takt med at samfundet andrer sig.

Institutionel teori kan veere en hjelp til at forsta, hvordan CSR kontinuerligt forandres, nar
samfundets institutionelle strukturer endres, og hvorfor CSR har forskelligt udtryk i forskellige lande
og inden for forskellige brancher. Derfor vil jeg via en institutionel analyse se pa den kontekst som 1-

4-40 planen udspilles i. Det institutionelle perspektiv kan bruges til at se pa hvilke kendetegn, krav,

* I praksis er der forskel pa CSR-strategien og CSR-handlingsplanen/1-4-40-planen, da strategien er de
overordnede visioner og mélsatninger, der ligger til grund for den mere konkrete handlingsplan. I denne
afthandling vil jeg dog bruge de to begreber i fleng, da fokus for athandlingen er forankringen af
handlingsplanen og dermed ogsé af de strategier, der ligger bag planen.
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forventninger og serlige udfordringer, der moder den danske detailbranche i dens arbejde med CSR.
En institutionel analyse kan ogsa bruges til at undersege, hvorvidt der stilles sarlige krav til Coop i
forhold til andre detailvirksomheder, og hvad disse s&rlige krav og forventninger i sa fald bunder i
(ejerforhold, markedsfering, historie etc.) Med udgangspunkt i institutionel teori vil jeg fortelle
historien om ansvarlighedsarbejdets udvikling i Coop, og om hvordan Coops “ansvarlighedsafdeling”
gik fra at arbejde i et skur godt gemt af vejen fra hovedkontoret til at veere placeret pa
direktionsgangen og vare reprasenteret med egen direktor. I beskrivelsen af den institutionelle
kontekst vil jeg ligeledes se pa, hvordan CSR har udviklet sig i Danmark, og pa hvordan serligt
detailbranchen har responderet pa denne udvikling. Hvad ger Coop og hvad ger konkurrenterne — og

hvilke processer far dem til at ligne hinanden?

Eftersom fokus for athandlingen er forankringen af CSR-strategien, er det imidlertid langt fra
tilstrekkeligt, at se pa Coop udefra med den institutionelle teoris blik. Den institutionelle analyse er
saledes teenkt som et afset, for bedre at kunne forsté de interne organisatoriske processer vedrerende

forankringen af CSR-strategien, der er omdrejningspunktet i naervaerende athandling.

Ifolge flere CSR-studier har virksomheders organisationskultur afgerende betydning for
implementeringen og forankringen af CSR-strategien (Maon et al. 2009; Maignan et al. 2005; Lyon
2004; Werre 2003). Saledes pointerer Werre (2003), at veerdierne hos topledelsen og de evrige
medarbejdere er afgerende for, hvorvidt planlagte &ndringer vedrerende CSR kan implementeres
succesfuldt i virksomheden. Ifolge Werre er netop opmearksomhed pé virksomhedens eksisterende
normer og vardier afgerende for CSR-strategiens succes — et synspunkt der tilsyneladende bakkes op

af Jonker og de Witte som fastslar:

”Creating fundamental change takes a long time...When it comes to CSR that is even
more the case. CSR is not just a business issue. It requires in the end a different way of
thinking about how the business is run by various actors.” (Jonker og de Witte 2006,

5.350)

For at undersege hvilke udfordringer og dilemmaer, der er forbundet med at forankre CSR i Coop, vil
jeg derfor lave en analyse af organisationskulturen, der netop kan fremhzve eksisterende normer og
verdier i virksomheden. Analysen af organisationskulturen skal tydeliggere hvilke kulturelle

processer i Coop, der henholdsvis befordrer og modvirker forankringen af CSR-strategien.
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Organisationskulturen i Coop vil blive studeret med tre forskellige “kulturbriller” pa; et sat briller der
setter fokus pa den faelles konsensusfortelling. Et set der ser efter inkonsistens og forskelle mellem
grupper. Og endelig et set der gor det abenbart, at ansvarlighed i Coop er et komplekst feenomen fuld
af uklarheder og dilemmaer. De tre méder at analysere kultur pa, bunder i Joanne Martins tilgang til
at studere organisationskultur, hvor hun skelner mellem integrerede, differentierede og fragmenterede

kulturperspektiver (Martin 2002 og 1992).

I kulturanalysen laegger jeg ud med at fortelle historien om ansvarlighedsarbejdet i Coop ud fra et
integrationsperspektiv. Her vil der vare fokus pa den felles fortelling om, hvordan ansvarlighed
ligger dybt i Coops DNA og kan dateres helt tilbage til dengang Severin Jorgensen i 1896 stiftede
Faellesforeningen for Danmarks Brugsforeninger. Historier om hvordan Coop er kendetegnet ved, at
have et stort bankende hjerte bag alle beslutninger, og hvordan virksomhedens overordnede vision er
at vaere det bedste og mest ansvarlige sted at handle og arbejde” vil blive trukket frem i denne del af
analysen. Fokus er pa faelles vardier, konsensus og fortellingen om Coop som vasentlig forskellig

fra kernekonkurrenten — Dansk Supermarked.

Dernast vil datamaterialet blive belyst via differentieringsperspektivet. 1 den forbindelse vil den
ensartede fortelling om ansvarlighed i Coop sa smét begynde at krakelere. Ud fra et
differentieringsperspektiv vil forskelle mellem grupper af medarbejdere séledes blive trukket frem.
Det bliver dbenbart, at der internt i organisationen er mange modsatrettede interesser, nar det gaelder
ansvarlighedsarbejdet. Her vil jeg f.eks. se pa, hvordan der kan veere modsatrettede interesser mellem

FDB og Coop, mellem hovedkontoret og butiksnettet og mellem indkebere og auditerer.

Endelig vil jeg via fragmenteringsperspektivet belyse, hvordan der ikke engang nedvendigvis er
enighed indenfor grupperne, nér det handler om, hvad ansvarlighed er, og i hvor hej grad det skal
vere styrende for forretningen. I den forbindelse vil jeg kaste lys over de mange forskellige
opfattelser af begrebet "ansvarlighed”, der eksisterer i Coop, ligesom det vil blive trukket frem,
hvordan ansvarlighedsarbejdet er et omrade fuld af uklarheder og dilemmaer. Hvordan kan man som
kebmandsbutik fremme ansvarlighed og beeredygtighed, nar ”den mest ansvarlige vare er den du ikke
keber”? Hvordan kan man udvikle Afrika gennem handel, nar man samtidig har fokus pa, at
kunderne skal valge de mest klimavenlige varer? Og hvordan kan man have fokus péa sundhed, néar

man samtidig har slagtilbud pa alkohol, slik og sodavand?
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Efterfolgende vil jeg i en afsluttende konklusion samle op pa hvilke udfordringer og dilemmaer, der
er forbundet med at forankre CSR-strategien i Coop, og hvilke kulturelle processer der henholdsvis
befordrer og modvirker forankringen af strategien. Endelig vil jeg pa baggrund af undersogelsens

resultater diskutere veje videre for CSR som begreb og praksisfelt.

Datamaterialet — athandlingens empiriske grundlag

Afhandlingen vil primert vaere baseret pa semistrukturerede interviews om interviewpersonernes
oplevelse af faenomenet “ansvarlighed”. Jeg har udfert 44 interviews, hvilket er blevet til mere end
50 timers samtale og over 1000 siders udskrifter om “ansvarlighed”. Jeg har i den forbindelse
interviewet fra alle ledelseslag — fra de administrerende direkterer i Coop og FDB til
fabriksarbejderen ved samlebandet hos Coops leverander i Kina - og derimellem varehuschefer,
uddelere, salgsassistenter, souschefer, salgsdirekterer, HR-chefer, indkebere, auditerer og

fabriksmanagers. Alle interviews blev foretaget ansigt til ansigt og er udskrevet i deres fulde laengde.

Udover de kvalitative interviews har jeg udfert fire spargeskemaundersogelser. Disse blev foretaget
dels blandt ansatte i Coops bagland og medlemskader (Kvickly, SuperBrugsen og Dagli’Brugsen),
dels blandt et reprasentativt udsnit af danske forbrugere. Jeg udferte séledes en
”medarbejderundersogelse” og en “forbrugerundersegelse” i august 2009 - lige for Coops
ansvarlighedsplan blev introduceret for medarbejdere og pressen - og gentog disse undersogelser i
februar 2011, halvandet ar efter planens offentliggerelse. Bade ved de to medarbejderundersogelser
og ved de to forbrugerundersegelser lykkedes det at f4 indsamlet svar fra cirka 2000 respondenter,
sadan at jeg ligeledes kan inddrage besvarelser fra i alt cirka 8000 spergeskemaer i min analyse.
Spergeskemaerne for medarbejdere og forbrugere var bygget op omkring Coops ansvarlighedsplan,
idet der blev spurgt ind til viden, holdninger og adfaerd inden for planens fire fokusomréder (miljo,
sundhed, klima og etisk handel). Medarbejderundersegelsen blev designet, sa jeg kunne skelne
mellem topledere, mellemledere og ansatte uden ledelsesansvar. Forbrugerundersegelsen blev

designet, sa jeg kunne skelne mellem Coops kernekunder og Dansk Supermarkeds kernekunder.

Formalet med medarbejderundersogelsen er primert at undersege, hvor langt ned i organisationen
ansvarlighedsarbejdet er sivet og at afdekke hvor mange medarbejdere, der overhovedet kender 1-4-
40 planen og de fire omrader. Forbrugerunderseogelsen skal primeaert betragtes som et ekstra krydderi,

der sarligt kan gere beskrivelsen af den institutionelle kontekst ekstra staerk. Her kan jeg saledes fa
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svar pa, hvilke dagligvarekeeder de danske forbrugere oplever som mest “ansvarlige”, hvorvidt
forbrugerne eftersporger “ansvarlige varer™, og hvorvidt Coops kernekunder oplever at, der er oget

fokus pa disse varer i butikkerne.

Endelig vil jeg inddrage egne oplevelser og erfaringer fra mine tre ar i Coop og FDB, hvor jeg har
haft et taet samarbejde med CSR-afdelingerne i begge organisationer. Ogsa udvalgte dokumenter som
f.eks. Coops ansvarlighedsrapporteringer, hjemmeside, artikler i medarbejderbladet og dagspressen
m.m. bliver inddraget i athandlingen, hvor det er relevant. Eftersom jeg selv har deltaget i
udarbejdelsen af Coops ansvarlighedsrapporter og varet medforfatter pa dele af teksten, vil jeg i
metodekapitlet diskutere fordele og ulemper ved at vare sa tat pa det CSR-arbejde, der er genstand

for min analyse.

Fokusomrader og forskningsspergsmal

Omdrejningspunktet for denne ph.d. er som beskrevet forankringen af CSR-strategien i Coop. Som
navnt har CSR det med at blive fremhavet, som en integreret falles fortaelling om alt det gode
virksomhederne gor. Det er et mindretal af virksomhederne, der giver et nuanceret billede af CSR-
arbejdet i deres rapporteringer. De mere kritiske CSR-historier fortaelles typisk af medier og NGO’er
og sjeldent af virksomhederne selv. Men hvilke udfordringer og dilemmaer er egentlig forbundet

med at arbejde med CSR 1 praksis, set fra virksomhedens side?

CSR er indlejret i samfundets institutionelle strukturer og @ndrer sig i takt med disse, men kan man
dermed sige, at en virksomhed der engagerer sig i CSR blot responderer pa samfundets krav og
forventninger? Hvordan kan man pa baggrund af institutionel teori forstd Coops arbejde med

ansvarlighed og CSR-arbejdets udvikling over tid?

Som det vil fremga af denne athandling, er der inden for forskningen i CSR uklarhed omkring
begrebets betydning. Skal CSR f.eks. udelukkende forstas som et middel til at ege konkurrenceevnen

og skabe bedre bundlinje eller skal CSR (ogsd) forstis som etiske og moralske til- og fravalg?

? Hvad der menes med termen “ansvarlige varer”, vil blive diskuteret senere i afhandlingen.
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I Coop kaldes CSR blot “ansvarlighed”, da dette er mere mundret for de danske medarbejdere, men
pa trods af denne fordanskning af begrebet, er der ikke overraskende stadig mange forskellige
opfattelser af, hvad begrebet deekker over. Hvordan forstar medarbejderne “ansvarlighed” i Coop, og
hvordan kan en analyse af organisationskulturen bidrage til, at fa disse forskellige opfattelser af

begrebet frem i lyset?

Man kan endvidere stille spergsmalstegn ved, hvad det vil sige, at en strategi (eller
ansvarlighedsplanen, som det drejer sig om her) er implementeret og forankret? Kan en plan vere
implementeret uden at vaere forankret? Er planen succesfuldt implementeret, hvis Coop formér at
komme i mél med de 40 handlinger inden for den givne tidsperiode? Er den forst forankret, nar
medarbejderne kender 1-4-40 planen? Hvor mange og hvem skal i sa fald kende den, og hvor godt

skal de egentlig kende den, for at man kan tale om, at planen er forankret i virksomheden?

Disse sporgsmél vil blive belyst fra forskellige teoretiske vinkler og ved brug af flere forskellige
metodologiske verktejer. Den institutionelle teori skal skildre den kontekst, CSR-strategien udspilles
i. En analyse af organisationskulturen fra tre forskellige perspektiver skal fremheave hvilke kulturelle

drivere og barrierer, der er for at udrulle ansvarlighedsplanen i hele organisationen.

De centrale begreber i nervarende athandling er saledes CSR, forankring og kultur, hvilket leder

frem til folgende forskningsspergsmal:

Hvilke udfordringer og dilemmaer er forbundet med at forankre CSR-strategien i Coop, og hvilke

kulturelle processer i organisationen befordrer eller modvirker forankringen?

For at belyse dette overordnede sporgsmél vil jeg forsege at give svar pé folgende:

* [ hvilken institutionel kontekst udspilles Coops CSR-strategi, og hvilke institutionelle forhold

pavirker Coops arbejde med strategien?

*  Set ud fra et integreret kulturperspektiv, hvordan kan CSR i Coop beskrives som en feelles

ensartet forteelling kendetegnet af konsistens, harmoni og konsensus?
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*  Set ud fra et differentieret kulturperspektiv, hvordan kan CSR i Coop beskrives som preeget af
inkonsistens, og hvilke modsatrettede interesser kan pavises imellem forskellige grupper af

medarbejdere i koncernen?
o Setud fra et fragmenteret kulturperspektiv, hvordan kan CSR i Coop beskrives som et omrade

preeget af flertydighed, og hvilke uklarheder og dilemmaer kendetegner

ansvarlighedsarbejdet?
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Afhandlingens bidrag til feltet

Som det vil blive beskrevet i det folgende (jf. afsnittet "CSR-begrebets udvikling”), er CSR et begreb
under kontinuerlig forandring, og den seneste udvikling gar pa, at CSR skal vare strategisk og
forretningsdrevet. Neervarende athandling felger op pa den strategiske tilgang til CSR, og setter
denne under naermere belysning. Hvad sker der i praksis, nar virksomheder tager den strategiske
CSR-tilgang til sig? Hvilke fordele og ulemper er forbundet med denne tilgang? Og er
implementeringen og forankringen af CSR-strategier virkelig sé ligetil, som det umiddelbart kan lyde,
nar CSR kontinuerligt beskrives som win-win situationer, en konkurrencemassig fordel og en oplagt

’business case’?

Mit primere bidrag til feltet er at undersege forankringen af CSR-strategien, set indefra
virksomheden selv, og pé denne made illustrere de mange udfordringer og dilemmaer, der er
forbundet hermed. Netop kompleksiteten og de mange udfordringer og dilemmaer ved CSR-arbejdet
beskrives sjeldent, og nervaerende athandling kan saledes ses som en modvagt til de mange
flatterende beskrivelser af CSR, som den direkte vej til bedre bundlinje og eget vakst (jf. f.eks. den
tidligere regerings handlingsplan 2008; Porter og Cramer 2006.)

Som Smith beskriver i athandlingens indledende citat, handler CSR ikke laengere om, Avorvidt
virksomheder skal patage sig et socialt ansvar men svordan. Pa trods af at det snart er 10 ar siden
Smith erklerede dette, sa er netop processerne vedrerende implementering af CSR stadig et

underbelyst forskningsomrade:

”Literature contributes to the definition and characterization of the CSR phenomenom
(...), as well as discussions of best CSR practices (...), yet CSR design and
implementation processes remain largely unexplored.” (Maon, Lindgreen og Swaen

2009, 5.71)

Godt nok er det ikke implementeringen af CSR per se, jeg undersoger, da jeg ikke ser pa, hvordan
Coop i praksis forer de 40 handlinger fra deres CSR-strategi ud i livet (jeg ser f.eks. ikke pa, hvad
Coop ger for at kortleegge og reducere deres driftsmessige carbon footprint med 12 pct., som er en af

de 40 handlinger). I stedet er mit fokus pa CSR-strategiens forankring blandt medarbejderne, sa frem
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for at udforske reduktionen af Coops carbon footprint, kigger jeg f.eks. pa medarbejdernes viden om
og holdninger til Coops indsatser inden for klimaomradet. Jeg betragter dog “implementering” og
”forankring” som taet forbundne, og i lebet af athandlingen vil jeg diskutere forskellen pé disse

begreber.

Udover at illustrere hvor svert det kan veere at praktisere CSR, er et andet vasentligt bidrag at vise,
hvordan en virksomheds arbejde med CSR-strategien pavirkes af savel ydre som indre processer. De
ydre processer beskrives via en institutionel analyse, der indledningsvist skal *satte scenen’ ved at
beskrive de mange institutionelle processer, der pavirker CSR-strategien. De indre organisatoriske
processer belyses via en analyse af Coops organisationskultur. Et vaesentligt argument i athandlingen

er dermed, at organisationskulturen i hej grad pavirker forankringen af en virksomheds CSR-strategi.

Koblingen mellem CSR og organisationskultur er ligeledes et underbelyst forskningsomrade:

“there is next to no research devoted to exploring the relationship between

organizational culture and CSR explicitly.” (Jaakson, Vadi og Tamm 2009, s.7)

Forskere i organisationskultur har som oftest studeret kulturen ud fra enten et integrationsperspektiv’,
et differentieringsperspektiv® eller et fragmenteringsperspektiv’. Ifolge Martin (1992 og 2002) samt
Frost et al. (1991), vil man dog kunne fa et mere nuanceret billede af organisationskulturen ved at
anvende alle tre perspektiver pa det samme datamateriale. Der er sa vidt vides endnu ingen, der har
anvendt de tre ovennaevnte kulturelle perspektiver til, at analysere en organisations forankring af

CSR.

Et veesentligt bidrag ved athandlingen er saledes at illustrere, hvordan historien om CSR’s forankring
i Coop kan fortelles pa meget forskellig vis, alt afheengig af hvilken optik man anskuer data med.
Historien om CSR i Coop kan bade vare en ensartet felles fortzlling om, hvor forankret
ansvarlighed er i virksomheden. Det kan vere en forteelling om de sammensted, der kan opsté i
medet mellem grupper med forskellige interesser i ansvarlighedsarbejdet, og det kan vare en historie

om, hvor komplekst og dilemmafyldt det er at forankre CSR i en organisation.

* F.eks. Schein 1991, McDonald 1991.
® F.eks. Van Maanen 1991.
" F.eks. Meyerson 1991, Risberg 1999.
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Det er alle disse historier, jeg vil fortelle i det folgende, da de samlet set giver et mere nuanceret
billede af CSR-arbejdets organisatoriske forankring. Afslutningsvist vil jeg pa baggrund af
undersogelsens resultater diskutere nogle af de vasentligste spergsmal, der rejses gennem

athandlingen samt den seneste udvikling af CSR-begrebet.
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FDB og Coop — beskrivelse af foreningen og forretningen

FDB’s og Coops historie

Coop ejes af Feellesforeningen for Danmarks Brugsforeninger — i daglig tale FDB — og FDB’s og
Coops historie er teet forbundne. FDB blev dannet i 1896 pa initiativ af uddeler Severin Jorgensen.
Idéen om andelsbeveegelser stammede fra England, hvor vaverne i Rochdale nord for Manchester i
1844 sluttede sig sammen i en forening, for at kunne kebe basisvarer som mel, sukker og smer til
favorable priser. I Danmark blev den forste brugsforening — Thisted Arbejderforening - grundlagt i
1866. Fra dette ar og frem havde andelsbevagelsen stor fremgang. I Danmark sked andelsslagterier,
brugsforeninger, andelsmejerier etc. op over hele landet med det formal at skaffe befolkningen bedre
og billigere varer. I 1884 blev Fellesforeningen for Danmarks Brugsforeninger etableret pa Sjelland,
og i 1888 stiftede Severin Jorgensen m.fl. Fellesforeningen af Jyske Brugsforeninger. Den 1. januar
1896 sluttede den sjeellandske og den jyske brugsforening sig sammen med Severin Jorgensen som
formand, og FDB blev dannet ved denne sammenslutning.

I slutningen af 1800-tallet og starten af 1900-tallet begyndte FDB at oprette egne fabrikker, der
producerede kaffe, chokolade, tobak, sabe, margarine m.m. Varerne blev solgt en gros til
brugsforeningerne. Ved selv at producere mange af varerne, kunne FDB sikre sig ordentlig kvalitet,
lavere priser, uathengighed og stabile leverancer. Til forskel fra konkurrenterne lagde FDB tillige
vaegt pa at oplyse forbrugerne. I 1928 blev Brugsforenings Bladet udgivet for forste gang. Bladet
skiftede i 1945 navn til Samvirke, der i dag er Danmarks mest leeste forbrugermagasin med omkring
en million manedlige laesere. I 1940’erne beskeftigede FDB sig ogséd med mebelarkitektur. Borge
Mogensen var, som leder af tegnestuen, med til at skaffe forbrugerne gode kvalitetsmebler til
fornuftige priser. I 1960’erne var FDB stadig optaget af produktion og engroshandel, mens en anden
stor brugsforening — Hovedstadens Brugsforening - havde opbygget solide kompetencer i at drive
detailhandel, og de to besluttede i 1971 at fusionere. Fra da af blev FDB mere og mere en
detailvirksomhed og op gennem 1980’erne kobte FDB béde Irma- og Fakta-kaeden. I slutningen af
1980’erne begyndte FDB at s®lge fabrikkerne fra, og skiftet fra engrosvirksomhed til
detailvirksomhed var en realitet. Brugsen-butikkerne blev i 1990’erne opdelt i keederne
SuperBrugsen, Dagli’Brugsen og LokalBrugsenx, mens Kvickly-kaden allerede sa dagens lys i 1961.

Disse keeder havde, savel dengang som i dag, bade butikker, som var centralt ejet og butikker, som

812010 stoppede Coop markedsferingen af LokalBrugsen. Kaden har dermed ikke egen tilbudsavis, og star
ikke laengere opfort pa Coops hjemmeside under “vores butikker”. Der er dog stadig ca. 20 LokalBrugsen
tilbage.
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var ejet af selvsteendige brugsforeninger, der havde indgéet en franchiseaftale med butikskaeden. De

lokale brugsforeninger kan derimod ikke drive Fakta og Irma.

Den 1. januar 2002 blev Coop Norden etableret. Coop Norden var et resultat af eget konkurrence og
internationalisering indenfor dagligvarehandlen, hvilket fik brugsforeningerne i Danmark, Norge og
Sverige til at samle de tre brugsforeningers dagligvareaktiviteter i Coop Norden. Ved
sammenlaegningen blev Coop Danmark A/S etableret som et datterselskab til Coop Norden med det
formal at drive de danske butikker. FDB, bestaende af de selvsteendige, lokale brugsforeninger og
deres medlemmer samt de direkte personlige medlemmer af FDB ejede 38 pct. af aktierne i Coop
Norden. Ved etableringen af Coop Norden (og herunder Coop Danmark) blev foreningen og
forretningen adskilt, idet Coop Danmark varetog driften af butikkerne og FDB medlemmerne og
foreningen. Blot fem ér efter besluttede FDB og de tilsvarende brugsforeninger i Norge og Sverige
imidlertid at oplese Coop Norden, og i stedet udelukkende at samarbejde omkring felles indkeb af
varer. | den forbindelse blev Coop Trading A/S oprettet som falles indkebsorganisation, og i 2008
gik ogsé de finske brugsforeninger med i dette samarbejde. Oplesningen af Coop Norden resulterede
i, at Coop Danmark fra januar 2008 atter blev 100 pct. dansk ejet med FDB som eneejer. Foreningen
FDB, som ejes af 1,6 mio. medlemmer, er altsé i dag eneejer af detailvirksomheden Coop, som igen

ejer butikskaederne (SuperBrugsen, Dagli’Brugsen, Kvickly, Irma og Fakta) .

FDB — beskrivelse af foreningen

FDB har 1,6 millioner medlemmer, hvoraf ca. 1 million er personlige medlemmer af FDB. De avrige
ca. 600.000 er meldt ind i en selvsteendig brugsforening, som sa igen er medlem af FDB. Hvert
medlem har betalt et andelstilskud, og de er pa den made medejere af FDB. Som medlem tilknyttes
man en medlemsbutik og far stemmeret og valgbarhed til medlemsdemokratiet. Medlemsbutikkerne
er Kvickly, SuperBrugsen og Dagli’Brugsen, som tilsammen har ca. 740 butikker pé landsplan. Til
hver af disse butikker er enten knyttet et butiksrad, i tilfeelde af at butikken er fuldt ejet af Coop, eller
en brugsforeningsbestyrelse, hvis der er tale om en selvstendig brugsforening, der har indgaet en

franchiseaftale med Coop (jf. nedenstdende organisationsdiagram).
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Figur 1: Organisationsdiagram for FDB
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Bade butiksrad og brugsforeningsbestyrelser har til opgave at diskutere butikkens strategiske
udvikling og fastlaegge handlingsplaner for de medlemsaktiviteter, der skal finde sted i butikken 1
lobet af aret. I brugsforeningsbestyrelserne har man derudover ogsa til opgave at godkende butikkens
regnskaber og budgetter, og man har bemyndigelse til at afskedige eller ansztte butikkens chef.
Tilsammen er der 3379 medlemsvalgte i butiksradene og brugsforeningsbestyrelserne (tal fra maj
2012), som bliver valgt en gang om aret ved et medlemsmede i eller omkring butikken. I juni 2008
vedtog FDB et nyt sat vedtaegter, der gjorde landsradet til det overste beslutningsorgan. Samtidig fik
landsradet til opgave at veelge FDB’s bestyrelse og formand. Landsradet drefter FDB’s udvikling,
godkender arsrapporter og eventuelle vedtegtsendringer, og drefter resultaterne fra datterselskabet
Coop. Landsradet teller i alt 124 personer, og heraf vaelges de 100 blandt de medlemsvalgte (man
kan dog ogsa stille op til Landsradet ved blot at vaere *menigt medlem’ af FDB). De 24 avrige
personer i landsradet udgeres af FDB’s bestyrelse (i alt 10 personer) samt 10 medarbejder-
reprasentanter og tilsammen fire reprasentanter fra de grenlandske og fereske brugsforeninger.
FDB’s bestyrelse bestar af 10 personer, hvoraf én er formand og en anden repraesentant for
medarbejderne. Bestyrelsen har til opgave at ansette direktionen i FDB, og de varetager sammen med
direktionen den daglige ledelse. Derudover udpeger FDB’s bestyrelse medlemmerne til Coop

Danmarks bestyrelse.
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FDB’s formal er ”at udvikle de virksomheder, foreningen ejer, gennem et aktivt, vardibaseret og
ansvarligt ejerskab til gavn for medlemmer og for samfund”.’

Overordnet kan FDB siges at varetage tre forskellige roller;

* som ejer af forskellige virksomheder (herunder Coop Danmark, Severin kursuscenter,
reklamebureauet Republica og FDB ejendomme)
* som forening for medlemmerne

* som idé- og konceptudvikler pa ansvarlighedsomrédet.

Disse tre roller haenger naturligvis sammen og griber ind i hinanden. FDB’s rolle som ejer er, at
udvikle sine virksomheder ved at udvise et aktivt, verdibaseret og ansvarligt ejerskab og samtidig
stille ekonomiske krav til disse. En vaesentlig opgave er i den forbindelse at indgé i Coops bestyrelse,

og at varetage denne bestyrelsesopgave, si den ligger i trdd med FDB’s visioner og vardier.

Rollen som forening for medlemmerne gar forst og fremmest ud pa at sikre eksistensen af en
landsdakkende medlemsfordelsordning med deltagelse af alle medlemsbutikker og at varetage
medlemsdemokratiet, som skitseret i ovenstidende figur. Her er et vaesentligt mal, at give
medlemmerne adgang til et attraktivt fordelsprogram, der belenner loyalitet, og at skabe
sammenhang mellem de forskellige niveauer fra de lokale butiksrad til landsradet og

bestyrelseslokalerne.

Endelig varetager FDB ogsa en betydelig rolle som idé- og konceptudvikler pa ansvarlighedsomradet.
Her igangsatter og stotter FDB aktiviteter, der fremmer baredygtig udvikling og ansvarligt forbrug.
Arbejdet med at styrke udviklingen af ansvarligt forbrug bestar, udover igangszattelse af en stor
mangde projekter, ogsa i at oplyse forbrugerne om de fire markesager og bidrage til, at de kan traeffe
kvalificerede valg. Dette gores bl.a. via artikler om emnerne i forbrugermagasinet Samvirke, analyser
om ansvarlighed via FDB Analyse og via Skolekontakten som laver undervisningsmaterialer om
emnerne forbrug, sundhed, miljo, klima og etisk handel til brug i grundskolen. Forholdet mellem

FDB og Coop er illustreret i nedenstdende organisationsdiagram:

% Jf. http://fdb.dk/koncern/koncerninformation
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Figur 2: Forholdet mellem FDB og Coop
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Coop Danmark A/S — beskrivelse af forretningen
Coop Danmark A/S er Danmarks sterste detailhandelsvirksomhed med omkring 35.000 ansatte og en

arlig omsetning pa knap 44 milliarder kr. (sammen med de selvstendige brugsforeninger). Coop
selger dagligvarer og non-food varer (som f.eks. tekstiler, isenkram og cykler) pa det danske marked
gennem en raekke butikskeeder. Butikkerne kan enten veere ejet af Coop Danmark eller af en
selvsteendig brugsforening. Séledes har en reekke selvsteendige brugsforeninger en franchiseaftale
med Coop Danmark om at drive en eller flere Dagli'Brugsen, SuperBrugsen eller Kvickly. De nevnte
butikskader betegnes som medlemskeder, da forbrugerne her har mulighed for at blive medlem
enten af FDB eller af en selvstendig brugsforening. Udover medlemskaderne har Coop ogsa et
webvarehus (www.coop.dk), en ny convenience kede ved navn »C”!% samt datterselskaberne Irma

A/S og Fakta A/S, hvor Coop ejer 100 pct. af aktierne. Medlemskederne alene har som navnt

' Denne kaede bestar dog indtil videre kun af to butikker (juni 2012).
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omkring 740 butikker, hvoraf ca. halvdelen er selvsteendige brugsforeninger, der har indgéet en
franchiseaftale. Den anden halvdel er ejet af Coop. Nar Fakta- og Irma-butikkerne teelles med, har
Coop over 1200 butikker spredt over hele landet. De 1200 butikker indbefatter altsa bade
minimarkeder (Dagli’Brugsen), supermarkeder (SuperBrugsen og Irma), varehuse (Kvickly) og

discount (Fakta).

Den overste ledelse i Coop (direktionen) bestar af adm. direkter Jesper Lien samt tre
koncerndirekterer. Herudover bestar den evrige koncernledelse af yderligere 11 direkterer. Her sidder
bl.a. kededirektorerne for henholdsvis SuperBrugsen, Kvickly, Dagli’Brugsen, Irma og Fakta, en
food- og en non-food direkter, en logistik direkter m.fl. P4 hovedkontoret i Albertslund er en raekke
”stabsfunktioner” samlet som f.eks. afdelingen for kommunikation og CSR”, en HR-afdeling, en
okonomiafdeling, en logistikafdeling, en IT-afdeling, en postafdeling, en food- og en non-food
afdeling etc. Food og non-foodafdelingen er igen opdelt pa sarskilte sakaldte kategorier”, som er
omréder inden for bestemte varegrupper. Under non-food finder man f.eks. kategorier som "tekstil og
sko”, ”bolig og fritid”, “elektronik og underholdning”, mens man inden for food har kategorier som
“kad, fjerkra og fisk”, “kolonial og frost”, ”bred, mejeri og viktualier”, "frugt og grent”,
“nydelsesmidler og kiosk™ samt "’vin og spiritus”. I disse kategorier sidder indkebere, der varetager
indkeb og forhandlinger med leveranderer pa vegne af alle kaederne. Sammen med varelagrene, der
ligger forskellige steder i landet, betegnes hovedkontoret med diverse “stabsfunktioner” for Coops

”bagland” - til forskel fra ”butiksnettet”, som er det kunderne meoder til dagligt.

De forskellige butikskader er struktureret pa lidt forskellig vis, men typisk har kaederne hver deres
marketingafdeling, en HR-afdeling, en driftsafdeling og en afdeling for henholdsvis food- og non-
food-produkter. Til keederne er desuden knyttet salgschefer og salgsradgivere, der varetager hver
deres geografiske omrade. Disse er det primare forbindelsesled til uddelerne, som igen har
ledelsesansvaret for hver deres specifikke butik, og ogsa géar under betegnelsen varehuschefer eller
varehusdirekterer''. I hver butik er desuden ansat en souschef, og i de store butikker vil der derudover
vere salgsledere inden for forskellige omrader som f.eks. frugt og grent, nonfood og tervarer,

ligesom der ogsé kan vaere bade slagter- og bagermestre med ansvar for hver deres afdelinger.

' I Dagli’Brugsen og SuperBrugsen kaldes butikslederen “uddeleren”, mens de i Kvickly kaldes
“varchuschefer” eller ”varehusdirektorer” alt athaengig af om det er et Coop-ejet eller et brugsforeningsejet
varehus.
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Organisationsdiagrammet kan variere lidt fra kaede til keede og fra butik til butik, da det bl.a.

athanger meget af butikkens sterrelse, men i en stor SuperBrugsen, vil det typisk se ud som
nedenstaende:

Figur 3: Organisationsdiagram for en stor SuperBrugsen
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Med denne baggrundsinformation in mente vil jeg i det felgende redegere for, hvordan jeg rent

metodisk har valgt at udfere mine undersegelser i Coop og FDB.
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Kapitel 2: Metode — datamaterialet

For at komme rundt om ovennavnte forskningsspergsmal, er det nedvendigt at gore brug af
forskellige typer af data. Denne athandling bygger séledes bade pa kvalitative og kvantitative data,

ligesom jeg ogsa inddrager dokumenter og egne erfaringer fra feltet i athandlingen.

De kvalitative data kan séledes belyse problemstillinger, som aldrig ville vaere kommet frem ved at
udsende et sporgeskema, og omvendt kan brugen af spergeskemaer give en viden, som jeg umuligt
ville kunne have opnaet ved personlige interviews. I det folgende vil jeg saledes beskrive de

forskellige typer af datamateriale, der ligger til grund for denne athandling, hvad formélet er med at

benytte dem, og hvordan materialerne er indsamlet i praksis.

Kvalitative interviews

Det primere datamateriale bestar af 44 semistrukturerede interviews med ansatte i Coops bagland,
medlemsbutikker, leveranderkade samt i FDB. De blev foretaget i perioden april til september
2011"% Hovedparten af interviewene er pa en times varighed, men leengden spaender fra en halv times
interview med en salgsassistent til et fem timers langt interview med Coops forbrugerpolitiske
direktor, Mogens Werge."?

Alle interview blev foretaget ansigt til ansigt og optaget (et enkelt interview med en indkeber i Hong
Kong blev dog ikke optaget, da respondenten frabad sig det.) Ansatte i butikkerne blev lovet
anonymitet — jeg forklarede, at der under deres citat kun ville sta f.eks. “’salgsassistent, Kvickly”.
Aftalen med ansatte i baglandet var derimod, at de fik lov til at godkende og tilrette eventuelle
citater, for jeg viste dem til andre eller anvendte dem i athandlingen, da de skulle std med navns
navnelse og titel. Arsagen til denne forskel bunder i, at menige ansatte i butikkerne ikke har en
arbejdsmail, og det ville derfor vaere vanskeligt, at fi dem til at godkende eventuelle citater, hvis alt
skulle foregé over telefon i deres arbejdstid. Derudover er det vaesentligt for forstaelsen af citaterne

fra baglandet at vide, hvem der har sagt hvad (er det f.eks. CSR-manageren eller den adm.direkter),

"2 Interviewene i leveranderkzaeden blev dog foretaget i november 2010.

" Interviewet med Mogens Werge blev spredt over tre interviewdage mens interviewene med FDB’s adm.
direktor Thomas Bagge Olesen og interviewet med Coops CSR manager, Katrine Milman, blev spredt over to
dage, da der var mange emner at komme rundt om.

30



hvorimod det ikke er vaesentligt at vide praecis hvilken salgsassistent, sous- eller butikschef, der er

blevet citeret.

Hvorfor kvalitative interviews?

Da forskningsspergsmélene er af meget eksplorativ karakter, er det helt oplagt at anvende interviews
som den primare datakilde. De semistrukturerede interviews er séledes serdeles velegnede til at
prove at forstd, hvordan “ansvarlighed” opleves af de ansatte, da jeg her har rig mulighed for at
sperge ind til holdninger, opfattelser og personlige historier. Samtidig kan jeg tage historier med mig
fra det ene interview til det andet, hvilket jeg da ogsa i hej grad har benyttet mig af. De kvalitative
interviews, kombineret med egne observationer fra feltet, er ogsa oplagte metodevalg for en
kulturanalyse, da sddanne data bade giver mulighed for at lave analyser, der fokuserer pa klarhed,
ensartethed og felles verdier og mulighed for at lave analyser, der illustrerer interessekonflikter,

kompleksitet og flertydighed.
Nar jeg skal undersege “hvilke udfordringer og dilemmaer, der er forbundet med at forankre CSR-

strategien i Coop” (jf. forskningsspergsmalet), er det saledes oplagt at lave en analyse af

organisationskulturen baseret pa kvalitative interviews og observerende deltagelse i feltet.

Brugen af semi-strukturerede interviewguides

Valget faldt pa semistrukturerede interviewguides, da det var vigtigt for mig at komme rundt om
specifikke emner, samtidig med at jeg ville have mulighed for at forfelge temaer, der opstod
undervejs i interviewsituationen. Eftersom interviewpersonerne har vidt forskellige baggrunde og
arbejdsomrader, har det veret nodvendigt at udarbejde flere interviewguides med fokus pa forskellige
emner. Typisk var guiden til interview med topledelsen og ansatte, der arbejder specifikt med CSR
bygget op om temaer som interviewpersonens baggrund, ansvarlighedsarbejdets historie i Coop og
FDB, tilmeldingen til Global Compact og brugen af FN-initiativet, ansvarlighedsrapporteringen,
motiver og holdninger til ansvarlighedsarbejdet, forankringen af ansvarlighedsarbejdet i baglandet og
i butikkerne samt FDB’s og Coops roller i samfundet. For ansatte i butikkerne var guiden centreret
om kendskabet til 1-4-40 planen, og om hvorvidt ansvarlighedsarbejdet ansas for at vaere i butikkens
og den enkelte medarbejders interesse. Nar jeg interviewede ansatte ved Social Compliance teamet i
Hong Kong, blev der talt meget om Code of Conduct, mens interviewene med fabriksarbejderne i

Kina primert handlede om deres opfattelse af forholdene pa fabrikken og hvilke ensker, de havde til
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eventuelle forbedringer af forholdene. I alt udarbejdede jeg omkring 15 forskellige interviewguides
og flere af dem blev revideret undervejs, nar nye temaer dukkede op i processen. Felles for dem alle
(med undtagelse af interviewene i Fjernegsten) var dog, at de pa forskellig vis var centreret om temaet

“ansvarlighed i Coop”, da dette emne var genstandsfeltet for min analyse.

Fokus pé det sagte — og det usagte

De kvalitative interviews giver dog kun viden om, hvordan interviewpersonerne faler om hverdagen
og ikke om deres ageren i praksis. Jeg ved f.eks. ikke, om den salgsassistent der siger, hun breender
for gkologi ogsé handler derefter, nar hun i dagligdagen radgiver kunder og stiller varer op i butikken.
De observationer, jeg har lavet, er kun udfert pa hovedkontoret, hvor jeg har deltaget i moder og haft
min jevnlige gang i "CSR-afdelingen”. Jeg har ikke iklaedt mig Dagli’Brugsens uniform og tilbragt
dage, uger eller maneder med at observere de daglige praksisser i butikkerne, selvom dette uden tvivl
havde givet mig vardifuld viden og indsigt. Jeg er taget ud til butikkerne — har foretaget mine tre
interviews med uddeleren, souschefen og salgsassistenten, og er sé taget hjem igen. Derfor kan jeg
reelt ikke sige noget om, hvordan de i butikkerne praktiserer arbejdet med ansvarlighed, men kun
noget om, hvordan de italesetter ansvarlighed. I den forbindelse bliver det i analysen ogsa interessant
at se pa, hvor meget eller lidt de taler om hvad og Avordan de taler om det. F.eks. er det slaende, at
flere butiksansatte slet ikke navner miljo, skologi, produktionsforhold og leveranderstyring, nar de
taler om ansvarlighed — men derimod taler om, at der ikke ma veare tomme hylder, at kunderne ikke
skal sta i lang ke ved kasselinierne, at butikken skal vare pen og ordentlig med de rette priser osv.

Det usagte er séledes ogsé relevant at se neermere pa i den efterfolgende analyse.

Transskribering og behandling af interview
Eftersom fokus er pa, hvordan interviewpersonerne italesatter “ansvarlighed i Coop”, er samtlige

interviews blevet udskrevet i deres fulde laengde. @h’er, indskudte setninger og teenkepauser er
inkluderet i udskrifterne, som f.eks.”teenker 8 sekunder”, da sddanne oplysninger giver et fingerpeg
om, hvorvidt svaret ligger lige for, eller om det er svert for interviewpersonen at svare pa. @h’er,
halvferdige og indskudte s@tninger og lignende har jeg dog efterfolgende typisk valgt at tage ud
igen, nar citaterne indgér direkte i afhandlingen, da det kan virke forstyrrende for forstaelsen af
citatet. For at sikre mig, at interviewpersonen ogsé stod inde for den mere lasbare udgave af citatet,
blev ansatte i Coops bagland og i FDB, som beskrevet, bedt om at godkende citaterne. Da de

butiksansatte der indgar i interviewundersegelsen ikke har haft mulighed for at godkende citaterne,
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har jeg vaeret mere papasselig med at @ndre i disse og udelukkende benyttet dem i anonymiseret

form.

Efter transskriberingen er interviewene blevet kodet i atlas.ti, der er et softwareprogram til

behandling af kvalitative data. Atlas.ti er seerdeles velegnet til at opdage menstre og temaer i

interviewmaterialet og til at danne sig et overblik over, hvilke temaer der kan udledes af

datamaterialet. Under kodearbejdet treeder gennemgaende temaer séledes frem og hvert tema far sin

egen kode (af eksempler pé koder kan naevnes ”Coops serlige arv”, ”det lokale vs. det globale” og

“dilemmaer i CSR-arbejdet”). Under det omstaendelige arbejde med at kode de mange siders

interview, bliver det ligeledes tydeligt, hvilke temaer der hyppigt gér igen, og hvornar

interviewpersonerne giver udtryk for forskellige holdninger og interesser.

Udvelgelsen af interviewpersoner

Som det fremgér af nedenstdende oversigt, har jeg interviewet fra mange forskellige ledelseslag — dog

med en overrepreasentation af ledere.

Figur 4: Oversigt over interviewpersoner
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Flere studier har vist, at ledelsesmassig opbakning er helt afgerende for implementeringen af CSR-
strategier (Werre 2003; Maon et al. 2009; Adam og Rachman-Moore 2004), og derfor har jeg forsegt
at komme rundt om nogle af de mange forskellige ledergrupper i Coop, der alle kan pavirke
implementeringen og forankringen af ansvarlighedsplanen. Dog har jeg fundet det vigtigt ogsé at
interviewe mellemledere og ansatte uden ledelsesansvar, da jeg ikke ville kunne lave en nuanceret
kulturanalyse eller fa greb om, hvor langt ned i organisationen ansvarlighedsarbejdet er sivet, hvis jeg

udelukkende interviewede topledere.

I FDB interviewede jeg formanden, den adm. direkter, kommunikationschefen, chefen for
ansvarlighedsafdelingen og en CSR-specialkonsulent, da FDB som ejere er med til at udstikke
retningslinjerne for Coops arbejde med ansvarlighed. En del ansvarlighedsprojekter foregér pa tvaers
af FDB og Coop og FDB-ledelsens holdninger kan have stor betydning for ansvarlighedsarbejdet i
Coop.

I Coops bagland interviewede jeg den adm. direkter, koncerndirekteren, den forbrugerpolitiske
direktor og CSR-manageren. Derudover valgte jeg at interviewe en salgsdirekter fra hver
medlemskade (SuperBrugsen, Kvickly, Dagli’Brugsen), da disse er det primare bindeled mellem
butikkerne og hovedkontoret. HR-afdelingen mener jeg ligeledes er central, nar det drejer sig om at
forankre ansvarlighedsplanen, sa derfor interviewede jeg ogsd HR-chefen for kederne,
rekrutteringschefen samt uddannelses- og udviklingschefen. Derudover har jeg interviewet
kategorichefer/indkebere, da disse selvsagt har afgerende betydning for, hvilke varer der kommer pa
hylderne i butikkerne og hvilke, der bliver valgt fra. Her valgte jeg at interviewe to ansatte, der havde
med fodevarer at gore og to ansatte, der forhandlede de sakaldte non-food varer (alle de varer i
butikken, der ikke er fodevarer), da det er meget forskellige leveranderkader og problematikker, der
gor sig gaeldende, alt athaengig af, om det er fodevarer eller ej. Hvor non-food varer ofte er importeret
fra storre eller mindre leveranderer i Fjernesten, er fodevarerne ofte skaffet hjem til butikken via
aftaler med kendte brands, der leverer de samme varer til de konkurrerende dagligvarekaeder. Efter
aftale med en af kategoricheferne besluttede jeg efterfolgende at anonymisere vedkommende en

smule, og derfor star der blot “kategorichef, non-food, Coop” under denne indkebers citater.
Hvad angar interviewene i butikkerne valgte jeg, at afgreense mig til Coops medlemsbutikker —

Kvickly, SuperBrugsen og Dagli’Brugsen. Det er kun i disse kader, at kunderne kan anvende deres

medlemskort, og det er derfor her, at grundfortallingen om FDB’s ejerskab har sterst betydning.
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Netop ejerskabet af FDB sperger jeg ind til i samtlige interviews, da dette kan have stor betydning for
den oplevede kultur og de falles vaerdier. Desuden er det er kun i medlemskaderne, at Coops
omtankebrand ”Anglamark” forhandles. Irma har deres eget Irmabrand, mens Fakta har Minirisk
serien. I interviewene blev der ofte talt om Anglamark brandet, og det ville have gjort det
vanskeligere at illustrere generelle tendenser, hvis nogle butikker talte om Minirisk, andre om
Anglamark og andre igen om Irmabrandet. Ved at fravaelge Irma og Fakta skeerer jeg yderpolerne
vaek, da Irma er kendetegnet ved at have de kvalitetsbevidste storbykunder, og Fakta henvender sig til

discountsegmentet.

De medlemsbutikker, jeg interviewede, blev udvalgt, sa jeg kom ud i to Kvickly’er, en SuperBrugsen
og to Dagli’Brugsen. Udover at der skulle vaere butikker fra hver af de tre medlemskaeder, var
udvelgelseskriterierne, at de skulle komme fra forskellige distrikter, siledes at bade distrikt
Vestjylland, Sydjylland, Kebenhavn, Nordsjzlland og Fyn blev reprasenteret. Det var ogsa vigtigt
for mig ikke kun at interviewe butikker i de store byer, sa jeg inkluderede butikker pa landet og i
mindre forsteeder. Endelig blev butikkerne udvalgt efter, om de var ejet af Coop, eller om der var tale
om en brugsforening, der havde en franchiseaftale med Coop, s& halvdelen var Coop ejet og den

anden halvdel foreningsejet.

Jeg kontaktede uddelerne af de udvalgte butikker via mail og telefon, hvor jeg kort forklarede, at jeg
var ved at lave et forskningsprojekt om ansvarlighedsarbejdet i Coop. Jeg understregede, at det bade
var vigtigt for mig at tale med ansatte i butikker, der gjorde meget ud af arbejdet med ansvarlighed,
savel som med butikker, hvor ansvarlighedsarbejdet ikke fyldte meget i hverdagen. Jeg pointerede, at
det ikke var et interview, de skulle forberede sig til, og at jeg gerne ville have lov at interviewe
uddeleren selv, souschefen og en salgsassistent — gerne en, der som minimum havde varet ansat et
par ar, sa vedkommende ikke var helt ny. Herved blev det altsa op til uddeleren selv at vurdere,
hvilken salgsassistent jeg skulle tale med, hvilket bevirkede, at jeg i nogle tilfeelde nok fik anvist den
salgsassistent, der interesserede sig mest for ekologi og Fairtrade. Pa trods af denne bias blev jeg
overrasket over, hvor lidt ansvarlighedsarbejdet fyldte i mange butiksansattes hverdag, sa nogle af
salgsassistenterne har uddelerne givetvis udvalgt, fordi de tilfeeldigvis kunne undveres en time,

snarere end pa uddelernes vurdering af deres interesse for ansvarlighedsarbejdet.

Jeg onskede ligeledes at fa et indblik i de udfordringer, der er forbundet med at forankre CSR-

strategien i leveranderkaden. Sa da Coops forbrugerpolitiske direktor og CSR-manageren skulle til
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Hong Kong og Kina i november 2010 for at medes med Intercoop’s'* afdeling for “Social

Compliance”, besgge leveranderer og overvare audits, haegtede jeg mig pa. Det 1a allerede fast i
programmet, hvilke fabrikker der skulle besoges, sa her matte jeg tage, hvad jeg kunne fa. Det viste
sig at vaere to fabrikker i Kina’s Guangdong provins — en fabrik, hvor de producerede elektronisk
udstyr som f.eks. computermus, og en anden, hvor de lavede husholdningsartikler som el-kedler og
harterrere. Pa hver af disse fabrikker fik jeg ved brug af tolk et interview med fabriksmanageren og
med en enkelt medarbejder. Fabriksmedarbejderen blev udvalgt pd samme made, som man ved audits
tilfeldigt udvalger nogle ansatte til interviews. Det foregar ved, at auditeren far overrakt
personalelisterne, hvorefter der udvalges nogle tilfeeldige navne, sa fabriksledelsen ikke bestemmer,

hvem der skal interviewes og heller ikke kan na at briefe de udvalgte medarbejdere pa forhand.

Foruden interviewene pa fabrikkerne fik jeg lejlighed til at interviewe Intercoops Social Compliance
manager, en Social Compliance officer, en auditer, to indkebere af henholdsvis legetej og
husholdningsartikler samt en dansker, der netop var blevet udstationeret i Hong Kong for at agere
bindeled mellem Intercoop og Coop Danmark. Interviewene i Fjernesten er dog primert brugt som
baggrundsviden til at forstd nogle af de mange udfordringer og dilemmaer, der er forbundet med
ansvarlighedsarbejdet. Da det er organisationskulturen i Coop Danmark, der er det primare fokus,
refererer jeg kun et enkelt sted i afhandlingen til et interview med en medarbejder fra Social

Compliance teamet.

Kvantitative spergeskemaundersogelser

Det sekundere datamateriale bestar af i alt fire spergeskemaundersegelser med omkring 2000
deltagende respondenter i hver undersogelse.

Den forste medarbejderundersogelse og den forste forbrugerundersegelse blev gennemfort i august
2009, lige for Coops ansvarlighedsplan (1-4-40 planen) blev introduceret. I januar-marts 2011,
halvandet ar efter de forste dataindsamlinger, blev de to undersogelser gentaget, som illustreret i

nedenstaende tidslinje:

' Intercoop er et falles indkebsselskab for non-food varer i Fjernosten, der ejes af Coop i Danmark, Sverige,
Norge, Finland, Spanien og Italien.
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Figur 5: Tidslinje for dataindsamling

TIDSLINJE FOR DATAINDSAMLING

[ Medarbejdersurvey nr.1 + Medarbejdersurvey nr.2 + Kvalitative interviews med
| Forbrugersurvey nr.1 Forbrugersurvey nr.2 medarbejdere i butikker og bagland
il { I

“0-punkts-maling” | "1-4-40 plan lanceres”

"Eﬁekt‘méling"

Formalet med medarbejderundersegelserne

Formalet med medarbejderundersogelserne er at blive klogere pa de ansattes viden, holdninger og
adfeerd i relation til Coops fire ansvarsomréader og folge udviklingen fra 2009 til 2011. Hvad mener
de selv om milje, sundhed, klima og etisk handel? Keber de selv okologiske varer? I hvor hej grad
kender de til Coops indsatser inden for de fire fokusomrader? Og hvor mange har i 2011 hert om 1-4-
40 planen? Disse sporgsmal kan vaere med til at kaste lys over, hvilke udfordringer der er forbundet
med at forankre CSR-strategien, for hvis medarbejderne ikke selv synes om eksempelvis gkologiske,
miljo- og Fairtrade-merkede varer (som de ifelge 1-4-40 planen skal salge meget mere af), og hvis
de nu hverken kender til de fire fokusomrader eller har hert om 1-4-40 planen bliver det

sandsynligvis noget af en udfordring, at forankre CSR-strategien i hele virksomheden.
Jeg kan endvidere bruge undersogelsen til at f4 en idé om hvilke medarbejdergrupper, der har storst

viden om ansvarlighedsplanen, eftersom respondenterne er blevet opdelt efter ledelsesniveau pa

baggrund af deres stillingsbetegnelse. Direktorer, keededirekteorer, varehuschefer, uddelere,
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salgschefer, regionschefer og kategorigruppechefer er saledes kategoriseret som topledere.
Souschefer, slagtermestre, bagermestre og diverse andre chefer og ledere (f.eks. afdelingschefer,
kategorichefer, logistikchefer, fersk- og tervarechefer, salgsledere og lagerledere m.m.) er
kategoriseret som mellemledere, mens egvrige medarbejdere er kategoriseret som “ansatte uden
ledelsesansvar”. Undersegelsen kan séledes give et fingerpeg om, hvor langt ned i virksomheden
ansvarlighedsarbejdet er sivet, ligesom den kan vere en hjlp til at finde ud af, om der er forskelle

mellem medarbejdergrupper (jf. kulturanalysens differentieringsperspektiv).

Udarbejdelsen af spergeskemaet

Som det fremgér af tidslinjen blev spergeskemaerne lavet for de kvalitative interviews og blot fa
maneder efter jeg var pabegyndt ph.d.-forlebet. Det skyldtes, at Coop stod over for at skulle
offentliggore deres forste egentlige ansvarlighedsplan i september 2009, og jeg enskede at male
medarbejdernes og forbrugernes viden, holdninger og adferd i forhold til planens fire fokusomrader
inden planen blev lanceret, for at f4 en form for 0-punkts méling. Spergeskemaet blev saledes
udarbejdet pa et meget tidligt tidspunkt i ph.d.-forlebet, hvor teoriapparat, forskningsspergsmal og
analysestrategi s& anderledes ud (jf. procesbeskrivelsen i forordet om hvordan projektet &ndrede
fokus undervejs). Da formélet med spergeskemaundersogelserne var at afdeekke holdninger og
adfeerd i forhold til Coops fire fokusomrader fra ansvarlighedsplanen, blev selve opbygningen af
sporgeskemaerne centreret om disse fire omrader. F.eks. blev der, inden for omradet etisk handel,
spurgt til holdninger til Fairtrade (hvor enig eller uenig er du i udsagnet ”Fairtrade sikrer bedre
arbejdsvilkar i udviklingslande”) og derefter til medarbejderens egne handlinger ("Nar du keber hver
af folgende varer til din husstand, hvor ofte keber du da varen som Fairtrade?” - hvorefter de f.eks.
skulle svare pa bananer, kaffe/the, chokolade etc.) Derudover blev der spurgt til medarbejdernes
tilfredshed med Coop som arbejdsplads og til, hvorvidt de var stolte over at vere en del af Coop-
koncernen, ligesom der blev spurgt til medarbejdernes opfattelse af butikkerne pé en raeekke
“ansvarlighedsparametre (f.eks. ’butikken har et stort udvalg af miljemerkede produkter”, ”butikken
gor en indsats for at reducere sin egen klimabelastning™)"”. I spergeskemaerne indgik der naturligvis
ogsé en raekke baggrundsvariable som ken, alder, uddannelse, arbejdssted (bagland eller butik og
hvilken af de tre kaeder), stillingsbetegnelse og anciennitet (jf. det anvendte sporgeskema for

medarbejderne 2011 bilag 2).

131 forbindelse med sadanne sporgsmal blev medarbejdere i baglandet bedt om at vurdere Coops
medlemsbutikker over én kam, mens butiksmedarbejdere blev bedt om at vurdere den butik, de arbejdede i.
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De sporgeskemaer, der blev anvendt i 2009 og 2011 var stort set identiske. Dog blev der i 2011
tilfejet nogle vaesentlige spergsmal om kendskabet til 1-4-40 planen og om kendskabet til FDB.

Udvelgelse af respondenter til medarbejderundersegelsen

Ligesom i den kvalitative undersegelse fravalgte jeg medarbejdere ansat i Irma og Fakta og medtog
kun ansatte i Coops bagland (herunder logistik) og i medlemskaderne Kvickly, SuperBrugsen og
Dagli’Brugsen. Medarbejdere under 18 ar, og de der arbejdede mindre end 20 timer om ugen blev
ligeledes valgt fra, da de mange ungarbejdere, der kommer et par gange om ugen nogle timer efter
skoletid ikke er mélgruppen for ansvarlighedsplanen, og da denne gruppe har en meget hej
personaleomsatning. Coops HR-afdeling udarbejdede séledes en liste til mig med alle ansatte i
medlemskaderne og bagland der var min.18 ar og arbejdede min. 20 timer om ugen. Listen var pa
knap 13.000 ansatte (populationen for undersegelsen) og med hjelp fra FDB’s analyseafdeling blev
disse efterfolgende kategoriseret efter stillingsbetegnelse i de tre navnte ledelseskategorier, og fik
hver iser tildelt et vilkarligt nummer. Da jeg gerne ville kunne sammenligne svarene fra toplederne
med svar fra mellemledere og ansatte uden ledelsesansvar blev samtlige topledere udvalgt til at
deltage i underspgelsen. Det bundede i at der “kun” er lidt over 700 “topledere” i populationen'®, og
hvis jeg skulle vaere sikker pa at nettostikpreven blev stor til nok til at kunne sammenlignes med
andre ledelsesniveauer, var jeg nedt til at have en stor bruttostikpreve fra topledergruppen. Efter
saledes at have udvalgt alle toplederne til bruttostikpreven, blev der pa baggrund af de vilkarligt
tildelte numre udtrukket mellemledere og ansatte uden ledelsesansvar. Ogsa mellemledergruppen
blev overreprasenteret i bruttostikpreven, da jeg ville vare sikker pa at na op pa et antal der kunne
sammenlignes med de ovrige ledelsesniveauer. I alt blev 3453 ansatte udtaget til at deltage i

undersogelsen heraf 736 topledere, 933 mellemledere og 1784 uden ledelsesansvar.

Af disse valgte 534 topledere, 566 mellemledere, 728 ansatte uden ledelsesansvar og tyve “andre” at
besvare sporgeskemaet'’, hvilket gav en nettostikprove pa 1848 respondenter og en svarprocent pa

knap 54 pct. i 2009-undersogelsen.

' Det forholdsvis heje antal topledere skyldes at alle butikscheferne inkluderes i denne kategori.
' Der var 20 respondenter, der ikke kunne placeres i en af de tre ledelseskategorier, fordi de angav “andet”
som deres stillingsbetegnelse.
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Da jeg gerne ville kunne sammenligne svarene fra 2011 med svarene fra 2009, var det afgerende at
ende op med to nettostikprever, der lignede hinanden. Jeg besluttede dog, at jeg ikke bevidst ville
udvalge nejagtigt de samme respondenter, som blev udvalgt i 2011, da der pa grund af en generel
stor personaleomsetning ville falde for mange fra. Da undersegelsen skulle gentages i 2011 foretog
jeg derfor, atter med hjelp fra FDB’s analyseafdeling, en stratificeret tilfaeldig udvaelgelse af

respondenter.

Udvelgelsen af respondenter i 2011 foregik pa den made at vi pa baggrund af stikpreverne fra 2009
lavede en matrix med arbejdssted - henholdsvis bagland, Kvickly, SuperBrugsen og Dagli’Brugsen -
i reekkerne og ledelseskategorier i kolonnerne (topledere, mellemledere og ansatte uden
ledelsesansvar), og det blev regnet ud, hvor stor bruttostikpreven i de enkelte celler skulle vare i
2011 for at ende op med en nettostikprove, der lignede den fra 2009. Vi fandt saledes frem til, hvor
mange procent af eksempelvis mellemlederne fra Kvickly der udfyldte skemaet i 2009, og derefter
kunne vi regne ud, hvor mange mellemledere fra Kvickly der skulle modtage spergeskemaet i 2011.
Pa baggrund af en opdateret personaleliste fra Coops HR-afdeling (med ansatte i medlemskader og
bagland der var minimum 18 ar og arbejdede minimum 20 timer om ugen), blev alle topledere
udvalgt og derudover blev en overrepraesentation af mellemledere og en stor gruppe ansatte uden
ledelsesansvar tilfeeldigt udvalgt til at deltage i undersegelsen. Det betod, at der bade var gengangere

og nye respondenter med i 2011.

Det vaesentlige var séledes ikke om enkeltpersonerne havde eendret holdninger eller adfaerd fra 2009
til 2011, men om der generelt var sket ndringer i medarbejderstabens vidensniveau og i deres
holdninger og adferd igennem de halvandet ar med ansvarlighedsplanen (vel vidende at eventuelle

@ndringer ikke nedvendigvis kunne ses som en effekt af planen).

12011 blev 730 topledere, 933 mellemledere og 1784 uden ledelsesansvar udvalgt til at deltage i
undersogelsen og heraf besvarede 478 topledere, 590 mellemledere, 778 ansatte uden ledelsesansvar
samt 77 “andre” sporgeskemaet, hvilket giver i alt 1923 fuldferte besvarelser og en svarprocent pa

knap 56 pct.

40



Procedure for dataindsamlingen
De medarbejdere, der blev udvalgt til at deltage i undersegelserne fik bade 1 2009 og i 2011 et

personligt brev i form af en "flyer”, hvor overskriften f.eks. lod ”Kere Hanne Petersen — Du er
udvalgt til at deltage i en medarbejderundersogelse om ansvarlighed”. I brevet stod ganske kort om
formalet med undersegelsen, at de (eller den butik de arbejdede 1) inden for de neermeste dage ville
modtage en e-mail med et link til et spergeskema, at besvarelserne var anonyme og om hvorfor det
var vigtigt at deltage (jf. flyer’en fra 2011 bilag 3). I 2009 var brevene udelukkende signeret af mig,
hvorimod de i 2011 ligeledes var signeret af Coops forbrugerpolitiske direkter i hab om, at det ville
gavne interessen for brevet og i sidste ende svarprocenten (som dog kun blev to procent hgjere i 2011
end i 2009). Brevene blev sendt ud med Coops interne postsystem og postet i Coop konvolutter, s

det var tydeligt, at de kom fra hovedkontoret.

Omtrent samtidig med, at de udvalgte medarbejdere modtog brevene, blev der bade i 2009 og igen i
2011 bragt en artikel om undersegelsen i medarbejderbladet ”Mit Coop — Inside”. Artiklen beskrev,
hvorledes udvalgte medarbejdere i Coops bagland og medlemsbutikker ville modtage invitation til at
deltage i en undersogelse om ansvarlighed, ligesom ogsa vigtigheden af, at de sarligt udvalgte deltog
samt formalet med undersogelsen blev forklaret. Artiklen var skrevet af Coops informationsdirektor
Jens Juul Nielsen for at signalere en ledelsesmaessig opbakning til undersegelsen. Nogle dage efter
artiklen i medarbejderbladet og efter at brevene var kommet ud til de udvalgte ansatte i butikkerne,
blev der sendt e-mails ud fra undertegnede samt analyseinstituttet YouGov, der stod for den

elektroniske opsatning af spergeskemaerne og for indsamling af svarene.

Det var dog noget af en udfordring at lave en web-baseret spergeskemaundersogelse. For godt nok
har de ansatte pa hovedkontoret deres egen mailadresse, men ude i Coops butikker og lagre er det
typisk kun butikschefer og ledere, der har egen mailadresse, mens det store flertal af menigt ansatte
hverken har en arbejdsmail eller anvender computere i lobet af arbejdsdagen. Jeg var blevet
informeret om, at der i hver butik fandtes minimum en computer og eftersom hver butik har et sdkaldt
kardexnummer med tilherende mailadresse, matte vi sende invitationerne til butikkens mail eller
direkte til butikschefens arbejdsmaills. Saledes modtog butikschefen (eller hvem der nu har abnet
butikkens mail), en e-mail om at de snarest ville modtage en eller flere mails med links til

spergeskemaundersegelsen - afhangigt af hvor mange ansatte, der var udvalgt til at deltage i den

' 12009 anvendte vi butikschefens personlige arbejdsmail, og i 2011 den mere generelle butiksmail, da vi i
2009 erfarede, at der var risiko for at mailen gik tabt, hvis butikschefen var pa ferie eller orlov.
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enkelte butik. Efterfolgende fik de mails svarende til antallet af udvalgte ansatte, og i disse mails stod
den ansattes navn, og der var et unikt link, der igangsatte spergeskemaunderseogelsen. For ansatte pa
hovedkontoret fik de blot sendt en mail med link til undersogelsen til deres personlige arbejdsmail.
Der blev bade i 2009 og i 2011 givet en svarfrist pa en til to uger og teet pa svarfristens udleb blev der
udsendt en reminder til de, der ikke havde faet svaret, med oplysning om at de fik en uge mere. Dette
var en helt bevidst strategi for at hgjne svarprocenten og eftersom det vaesentlige var at indsamle sa
mange svar som muligt, frem for at undersegelsen skulle afsluttes pa en szrlig dato, var det intet
problem at forleenge svarfristerne. Der blev ikke givet noget honorar for at deltage i

medarbejderunderseagelserne.

Forbrugerundersogelserne

Formalet med forbrugerundersegelserne var at udforske kundernes holdninger og adfeerd i forhold til
de fire fokusomrader i ansvarlighedsplanen, eftersom forbrugernes opbakning er en forudsatning for
at komme i méal med i hvert fald nogle af de 40 handlinger (f.eks. at Coop vil fordoble salget af
Fairtrade varer over 3 ar). Derudover designede jeg forbrugerundersegelsen pa en made, sé det er
muligt at skelne mellem kernekunder i Coops butikker og kernekunder i konkurrenternes butikker',
sa undersogelsen kan ogsa bruges til at se pa om Coops kernekunder vurderer deres indkebssted
anderledes end Dansk Supermarkeds kernekunder, og pa om kernekunder i Coops butikker oplever
nogen forskel fra 2009 til 2011 i butikkernes indsats pa diverse “ansvarlighedstiltag” (oplever
kunderne f.eks. et gget udbud af certificerede varer som J-market, svanen, blomsten, FSC, MSC,
neglehul etc. - jf. spergeskemaet forbrugerundersogelsen bilag 4). Ligesom med
medarbejderundersegelsen er der altsa tale om en forlebsundersogelse, hvor jeg har mulighed for at
sammenligne de svar, der blev givet i 2009 med svarene fra 2011. I den forbindelse skal det dog
understreges, at det ikke vil veere muligt at kunne konkludere, hvorvidt eventuelle &endringer i
forbrugernes opfattelse af f.eks. vareudbuddet skyldes 1-4-40 planen eller om det blot skyldes en aget

“gron” bevidsthed blandt forbrugere, som et udtryk for stremninger i samfundet.

' Forbrugerne blev bedt om at ranke op til tre butikker som de handlede mest i, og derefter skulle de svare pa, hvor stor
en andel af deres samlede dagligvareindkeb, der blev foretaget i den butik, hvor de kebte flest dagligvarer. Kun de
forbrugere der svarede, at de lagde halvdelen af deres indkeb eller mere i deres foretrukne butik blev kategoriseret
som kernekunde i den pagaldende butikskaede (Jf. spergeskemaet forbrugerundersegelsen bilag 4).
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Ligesom medarbejderundersegelsen blev spergeskemaerne bygget op omkring holdninger og adferd
til de fire fokusomréader miljo, sundhed, klima og etisk handel, og forbrugerne blev stillet stort set de
samme sporgsmal som medarbejderne, blot med fa justeringer i spergsmalsformuleringerne (f.eks.
blev butiksmedarbejderne spurgt: I hvilken grad har du tillid til, at varerne pa hylderne i den butik,
du er ansat i, er ansvarligt produceret?”, mens forbrugerne blev spurgt: I hvilken grad har du tillid
til, at varerne pa hylderne i den butik hvor du keber flest dagligvarer er ansvarligt produceret?”). Der

blev ikke @ndret i spergsmalene til forbrugerne fra 2009 til 2011.

Da jeg skulle finde et reprasentativt udsnit af danske forbrugere til at deltage i min undersegelse, var
jeg sa privilegeret at sidde i en organisation, der havde stor erfaring netop med sddanne
forbrugeranalyser. Hver uge svarer 1000 danskere nemlig pa et web-baseret sporgeskema fra FDB
Analyse, og disse kan handle om alt fra medisterpelse og utroskab til selleri og brugen af veekkeur.
FDB’s analyseafdeling udarbejder emner og spergsmal, mens analyseinstituttet YouGov satter
skemaet op elektronisk, og derefter udsender det on-line spergeskema til deres Danmarkspanel.
Danmarkspanelet bestar af ca. 40.000 danskere mellem 15 og 74 ar og respondenterne melder sig selv
til at deltage i panelet. Deltagere i undersogelserne bliver enten honoreret med points, der kan bruges
til at kebe varer i YouGovs online-shop, med lodder til treekninger om rejser m.m. eller de kan valge
at bruge points pa at stette velgerende formal. Efterfolgende bliver svarene vagtet, sa de bliver
reprasentative for alle danskere mellem 15 og 74 ér (et svar fra en ®ldre mand i provinsen bliver
vagtet en anelse hgjere end 30-40 arige kvinder i hovedstaden, da der som regel er flere fra

sidstneevnte gruppe med i nettosamplet.)

Efter aftale med FDB Analyse fik jeg lov at sende min spergeskemaundersogelse ud gennem deres
system i to uger i treek 1 henholdsvis 2009 og 2011. Jeg skulle séledes ikke gore andet end at aflevere
mit spergeskema til FDB’s analyseafdeling og godkende den elektroniske opsatning af skemaet, og
sa blev alle data indsamlet gennem YouGov’s Danmarkspanel. Da det var vesentlig for
undersogelsen, at respondenterne havde erfaring med dagligvareindkeb blev de screenet ved forste
sporgsmal, sa personer der sjeldent eller aldrig kebte ind til husstanden ikke kunne deltage i

undersogelsen.
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Bearbejdning og analyse

Efter svarfristernes udleb har FDB’s analyseafdeling staet for udarbejdelsen af tabelrapporter til bade
medarbejderunderseagelsen og forbrugerundersegelsen. Min opgave har primert veret at angive
hvilke krydstabeller, der skulle indgé i rapporterne og at kigge dataszttene igennem og sige hvilke
analyser, jeg onskede udfert. I samarbejde med FDB’s analyseafdeling er mulige analyser blevet

diskuteret, hvorefter de har udfert dem og jeg efterfolgende har sat graferne op.

Jeg har valgt ikke slavisk at medtage samtlige resultater fra de ellers temmelig omfattende
sporgeskemaer, men i stedet udvaelge de mest interessante og treekke pa undersegelserne, hvor jeg har

fundet dem relevante at inddrage.

Metodekritik

De udferte spargeskemaundersegelser rummer hver iser metodemaessige udfordringer.

For det forste kan man stille spargsmélstegn ved, om de medarbejdere, der velger at besvare
sporgeskemaet er repraesentative for populationen. Her er det sandsynligt, at det er de medarbejdere,
der i forvejen har den sterste interesse i ansvarlighedsarbejdet, der vaelger at besvare skemaet.
Undersogelsen blev netop lanceret som en undersegelse, der handlede om ansvarlighedsarbejdet,
hvilket kan have faet de mindst interesserede i emnet til at undlade at deltage. I den forbindelse kan
det have vaeret en fordel, at linkene til de personlige spergeskemaer blev sendt til butikscheferne eller
butikkens mailadresse, sa butikschefen har kunne palegge de ansatte at udfylde skemaerne. Pa den
anden side bevirker denne tilgang, at butikschefen i hej grad fér en position som gatekeeper for
undersogelsen, og det er sandsynligt, at de butikschefer, der i forvejen prioriterer ansvarlighed mest
ogsa veelger at prioritere undersegelsen, mens de ovrige kan have haft en tendens til at nedprioritere
den i en fortravlet hverdag.

Dette forsegte jeg at imedega ved at fa informationsdirekteren til at oplyse om undersegelsen i
medarbejderbladet, og ved at fa den forbrugerpolitiske direkteor til at vaere medafsender pa den
personlige flyer, der blev sendt ud til alle deltagere inden undersegelsens start. Pa denne made
signalerede jeg ledelsesmaessig opbakning til undersegelsen og vigtigheden af, at alle de udvalgte
besvarede skemaet blev understreget bade i medarbejderbladet, i den personlige flyer og i de mails,
der blev sendt ud. Jeg fik da ogsé en hel del henvendelser om medarbejdere, der var ophert, pa barsel
eller orlov, hvilket tyder pa, at vigtigheden af at de udvalgte ogsa besvarede skemaet blev taget

alvorligt af hovedparten.
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Med en svarprocent pa under 60, er det dog stadig relevant at stille spergsmalstegn ved, hvem der er
faldet fra, og her er det sandsynligt, at en del af de frafaldne er de butikker og baglandsmedarbejdere

der generelt ikke interesserer sig for ansvarlighedsarbejdet.

En anden udfordring, der ogsa har pavirket svarprocenten, er den hgje personaleomsatning, der
kendetegner branchen. Fra jeg fik personalelisterne fra HR-afdelingen til stikpreven blev udtaget og
der blev trykt personlige flyers etc., gik der et par maneder, hvilket beted, at nogle medarbejdere var

ophert, andre var gaet pa orlov el.lign. og enkelte butikker var lukket.

Endnu en ulempe har vearet, at en del butiksmedarbejdere har udfyldt spergeskemaet pa
butikkens/butikschefens computer. Tanken om, at chefen kunne komme ind ad deren eller frygten
for, at han maske kunne ga tilbage og se ens svar, kan saledes have pavirket svarene i en mere positiv
retning, nar medarbejderne f.eks. skulle vurdere deres butiks indsats inden for milje, sundhed, klima
og etisk handel. Det var ogsa muligt at fa linket til spergeskemaet videresendt til en privat mail, s&
butiksmedarbejder kunne udfylde spergeskemaet hjemme, men det vides ikke hvor mange, der

benyttede sig af denne mulighed og hvor mange, der udfyldte skemaet i butikken.

Endelig valgte jeg, som beskrevet, at overreprasentere top- og mellemledere i
medarbejderundersegelsen, og som udgangspunkt ma man forvente, at disse ved mere om Coops
arbejde med ansvarlighed, dels fordi de typisk har veeret i koncernen i flere ér, dels fordi man ma
formode, at de er bedre orienterede om koncernens strategier end de menige medarbejdere. Dette er
vigtigt at holde sig for gje i formidlingen af resultaterne. Stikproven kan siledes ikke siges at vaere
reprasentativ for Coops medarbejderstab samlet set. Nar jeg alligevel valgte en overreprasentation af
top- og mellemledere skyldtes det, at jeg prioriterede at kunne sammenligne viden, holdninger og

adfzerd de tre ledelsesniveauer imellem.

Forbrugerundersogelserne har ikke varet forbundet med de samme metodemassige udfordringer.
Her har YouGov serget for at indsamle data, sa de er repraesentative for den danske befolkning
mellem 15 og 74 ar, og det har ikke vaeret svert at fa undersegelsen ud til respondenterne, da disse
helt frivilligt er tilmeldt YouGov’s Danmarkspanel. Til gengaeld kan man s stille spargsmélstegn
ved, hvordan det pavirker udfyldelsen af spergeskemaet, at motivationen for at deltage primaert har

bestaet i et optjene points til keb af varer eller deltagelse i lodtraekninger. Her kan det teenkes, at
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nogle ikke har givet sig tid til at laese spergsmalene ordentligt, for hurtigst muligt at fa skemaet

udfyldt, sa de kunne fa deres points.

En anden udfordring ved forbrugerundersogelserne har veret ensket om at opdele forbrugerne i
kernekunder hos Coop, og kernekunder hos hovedkonkurrenten Dansk Supermarked. Mange kunder
keber nemlig ind i Netto den ene dag og i SuperBrugsen den nzste - de er med andre ord hvad man
kan kalde ”zapper-kunder”.

Derudover havde vi en hypotese, om at der var temmelig stor forskel pa de kernekunder i Coop, der
havde henholdsvis Irma og Fakta som deres foretrukne indkebssted (og ligeledes pa kernekunder i
Dansk Supermarked, der handlede mest i henholdsvis Netto og Fatex), sa derfor valgte vi at holde
discountkunderne i en gruppe for sig. Kunder der kebte mindst halvdelen af deres varer i enten Fakta,
Netto, Lidl, Aldi, Rema 1000 eller Kiwi blev saledes alle kategoriseret som “discount-kunder” uden
hensyntagen til hvilken koncern, der stod bag kaeden. De, der lagde mindst halvdelen af deres
dagligvareindkeb i enten SuperBrugsen, Dagli’Brugsen, Kvickly eller Irma, blev kategoriseret som
kernekunder i Coop, mens kunder, der kebte mindst halvdelen af deres dagligvarer hos Bilka eller
Fatex, blev kategoriseret som kernekunder hos Dansk Supermarked. Disse kategoriseringer bevirker
saledes, at nar jeg i afhandlingen taler om kernekunder hos Coop, er Fakta ikke medtaget, og ligesa er
Netto ikke medtaget, nar jeg refererer til kernekunder hos Dansk Supermarked. Kategoriseringerne
medforte endvidere, at ca.500 svarpersoner rog ud af de dele af undersegelsen, hvor der skelnes
mellem kernekunder, da de ikke har lagt mindst halvdelen af deres dagligvareindkeb hos en enkelt

kaede (jf. zapperkunderne).

Dokumentanalyse og egne erfaringer fra feltet
Foruden de kvantitative og kvalitative analyser inddrager jeg ogsa diverse dokumenter i
athandlingen, ligesom mine egne erfaringer fra at have vaeret en del af Coop og FDB gennem tre ar

bringes i spil.

De dokumenter, jeg anvender, er Coops og FDB’s ansvarlighedsrapporter, Coops hjemmeside,
medarbejderbladet ”Mit Coop — Inside”, tilbudsaviser og artikler i medierne, mens interne
strategidokumenter og praesentationer til bestyrelsen bruges som personligt baggrundsmateriale (og

altsé ikke citeres direkte).
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Jeg har igennem det 3-arige ph.d.-forleb formelt veret ansat i FDB, men det er Coop, der er i fokus
for forankringen af 1-4-40 planen, og det er her, jeg har indsamlet storstedelen af mit datamateriale.
Jeg har séledes haft min gang i begge virksomheder. I FDB var jeg bl.a. med, da alle ca.50
medarbejdere deltog i stifinder-kurser af i alt 6 dages varighed, ligesom jeg har deltaget i meder om
udarbejdelsen af FDB’s ansvarlighedsrapportering, fellesmoder, gé-hjem-meder, meder i
ansvarlighedsafdelingen, personaledage, landsradsmeder, julefrokoster og sommerfester. Derudover
har jeg via Podio (som er en on-line arbejdsplads platform) fulgt diverse debatter og vidensdelinger
medarbejderne imellem.

I Coop har jeg bl.a. deltaget i virksomhedskonferencer for ledere i koncernen, i lanceringen af 1-4-40
planen for medarbejderne pa hovedkontoret, i pressemadet ved den forste ansvarlighedsrapportering,
i meder med NGO’er og i meder med den forbruger politiske direkter, CSR-manageren og
koncerndirektoren om udarbejdelsen af CSR-strategien gaeldende fra 2012-2015. Derudover har jeg
siddet med ved bordet til meder med marketingfolk og reklamebureau om udarbejdelsen af den forste
ansvarlighedsrapport og til meder med konsulenter, der enskede at indga forskellige former for
samarbejde med Coop. Jeg har varet i Frankfurt og Hong Kong til meder med Intercoop om kontrol
af leveranderer, set fabriksaudits i Kina, veret med den forbrugerpolitiske direkter Mogens Werge til
Global Compacts leaders summit i New York, varet pa butiksrundtur og lagerbesog i Danmark, og

naturligvis ogsé deltaget i Coops sommerfester og julefrokoster.
Disse mange oplevelser og erfaringer har givet mig god mulighed for at leere organisationskulturen i

savel Coop som FDB at kende, og det er erfaringer som disse, jeg treekker pa og inddrager i

athandlingen, hvor det skennes relevant.

Min rolle som forsker

Min deltagelse i de mange forskellige typer af aktiviteter i Coop og FDB bunder i en etnografisk
metodetilgang, hvor det at udfere en reekke interviews eller spargeskemaundersogelser ikke er
tilstraekkeligt. Der er forskellige holdninger til hvad begrebet etnografi dekker over, men min tilgang

er i hoj grad i overensstemmelse med Alvesson, der definerer begrebet saledes:

”[ think that the term [ethnography] serves us best if reserved for studies involving a
longer period of fieldwork in which the researcher tries to get close to the community
(organization, group) being studied, relies on their accounts as well as on observations

of a rich variety of naturally occurring events (as well as on other material, e.g.
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documents or material artefacts) and has an interest in cultural issues (meanings,

symbols, ideas, assumptions).” (Alvesson 2003, s.171)

Selv-etnografiske tilgang — den observerende deltager
I nerverende studie er der tale om en serlig form for etnografisk tilgang, som Alvesson kalder selv-

etnografi, hvor forskeren undersoger et felt, som vedkommende selv er en del af. Ved selv-
etnografiske studier er der saledes ikke tale om, at forskeren tilbageleegger store afstande for at
undersoge mere eller mindre eksotiske kulturer under fremmede himmelstreg, men derimod om at

undersoge f.eks. ens egen arbejdsplads:

”A self-ethnography is a study and a text in which the researcher-author describes a
cultural setting to which s/he has a “natural access”, is an active participant, more or
less on equal terms with other participants. The researcher then works and/or lives in
the setting and then uses the experiences, knowledge and access to empirical material
for research purposes (...) Participant observation is thus not a good label in this case,

observing participant is better.” (Alvesson 2003, s.174)

Alvesson skelner dermed mellem den mere traditionelle form for deltagerobservation, hvor forskeren
holder sig til rollen som observater, og en mere fremtraedende rolle hvor forskeren deltager aktivt i

det felt vedkommende undersoger.

Som ErhvervsPhD-studerende var der behov for, at jeg meget tidligt i forlebet traf et valg vedrerende
min egen rolle og grad af deltagelse i Coop og FDB. For at ridse modpolerne op kunne jeg veelge, at
forsege at pavirke mindst muligt ved at agere “flue pa vaggen” og vaere den udefra kommende
forsker, der skrev noter ned pa papiret uden selv at deltage, eller jeg kunne veelge at deltage aktivt,
give mit besyv med i diskussioner og patage mig udvalgte arbejdsopgaver i virksomhederne. Jeg
valgte det sidste og har bl.a. udfert opgaver som at skrive afsnit til Coops ansvarlighedsrapporter,
hjulpet med udarbejdelsen af Coops CSR-strategi for 2012-2015, udarbejdet slides til praesentation
for bestyrelsen, vaeret sparringspartner for FDB ved udarbejdelsen af deres ansvarlighedsrapportering

og holdt oplag for presse og NGO’er ved Coops lancering af deres forste ansvarlighedsrapport.

Pa den made har jeg fungeret som en slags konsulent for ansvarlighedsafdelingerne i Coop og FDB,

som hverken var rigtigt inden for eller rigtigt uden for. At jeg igennem tre ar har befundet mig i en
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form for limboland blev flere gange bekraftet af udtalelser som “her i vores afdeling er vi jo kun to
en halv medarbejdere”. Min position som “’den halve” medarbejder skyldtes endvidere, at jeg i kraft
af min tilknytning til bide FDB og Coop havde et ben i hver lejr”. De to organisationer har en
tendens til at teenke i dem” og os” eller i foreningen og forretningen (hvilket jeg vender tilbage til i
kulturanalysen), og her har det til tider vaeret en udfordring at fole sig lige meget tilknyttet til begge
organisationer. F.eks. har der vaeret (enkelte) tilfaelde, hvor jeg har faet informationer, der endnu ikke
var klar til at komme over ’pa den anden side af jernbanen” (FDB og Coop ligger blot 800 m. fra
hinanden adskilt af en jernbane), og her har jeg valgt at tie ved den mindste tvivl om hvorvidt min

insiderviden fra hinsidan skulle siges hojt.

Jeg valgte den selv-etnografiske tilgang og den aktive involvering i de to organisationer af flere
forskellige arsager. For det forste onskede jeg at satte fokus pa, at arbejdet med CSR er en kompleks
affeere fuld af dilemmaer og modsatrettede interesser, og at det derfor ikke er en ligetil opgave at
gore CSR til en stor konkurrencemssig fordel (jf. indledningen). Dette fokus kraevede en hej grad af
fortrolighed med interviewpersonerne, da jeg ikke kunne ngjes med den slags svar ledere normalt
ville give en udefrakommende, der spurgte til deres CSR-strategier. Havde jeg varet en
udefrakommende forsker eller ageret flue pa veeggen og siddet pé sidelinjen og observeret, havde jeg
nappe faet ligesd abenhjertige og @rlige interviews, som jeg endte med at fa, hvilket til dels skyldtes,
at jeg ventede med at udfere de kvalitative interviews til jeg havde haft min gang i virksomhederne
gennem to ar, og havde en hej grad af fortrolighed med flere af interviewpersonerne. ”The insider is,
potentially, better positioned than the one of an outside ethnographer to reveal "the true story””, som

Alvesson formulerer det (Alvesson 2003, s.178).

For det andet gav min involvering i virksomhedernes arbejde mig en steorre forstaelse af hvilke
udfordringer, de stod overfor. Nar jeg selv havde vaeret med til at udarbejde ansvarlighedsrapporter
og CSR-strategier, og sammen med CSR-afdelingen i Coop havde folt frustrationen over at skulle
lave adskillige strategi-oplag, for de blev endelig godkendt af bestyrelsen, var jeg langt bedre rustet
til at se, hvilke problemstillinger arbejdet rummede og til at stille bedre spergsmal savel i min
databearbejdning som i mine interviews:

“Interviews may provide richer results as the researcher over time develops his/her

understanding, can ask better questions and may get better contact with the “natives”.”

(Alvesson 2003, 5.172)
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For det tredje abnede mit engagement i virksomhederne mange dere, forstaet pa den made, at jo mere
jeg deltog pa lige fod med mine interviewpersoner, jo rigere adgang til data fik jeg. Jeg var naeppe
blevet involveret i lige s& mange relevante diskussioner og inviteret med til lige sd mange meder, hvis

jeg kun havde observeret og ikke selv havde deltaget aktivt i arbejdet.

For det fjerde mener jeg, at forestillingen om at forskeren kan agere flue pa veeggen og/eller indsamle
objektive data i interviewsituationer er en utopi. Jeg mener ikke, at man kan undga at pavirke det felt,
man underseger og de personer man interviewer. Kvale og Brinkmann skelner i den forbindelse
mellem to kontrasterende idealtyper af interviewviden, henholdsvis intervieweren som rejsende (hvor
viden konstrueres) eller som minearbejder (hvor viden er givet pa forhand). Ifelge den forste metafor
er intervieweren en rejsende, der drager ud i verden og udforsker landet. Undervejs falder
intervieweren i snak med lokalbefolkningen, stiller spergsmal og opfordrer dem til at fortaelle deres
historier. Da rejsen ofte igangsetter en refleksionsproces hos begge parter, kan savel den rejsende
som de personer, han meder, forandre sig som folge af medet. De mulige betydninger i de
oprindelige historier differentieres og udfoldes gennem den rejsendes fortolkninger af de fortaellinger,

han kommer hjem med (Kvale og Brinkmann 2008).

”En opfattelse af intervieweren som en rejsende forer til, at interview og analyse ses
som sammenvavede faser i en konstruktion af viden med vagt pa den fortaelling, et

publikum vil fa at here.” (Kvale og Brinkmann 2008, s.67)

Pa lignende vis skriver Alvesson, at interviewsituationen mé betragtes som en social interaktion, og at
de svar interviewpersoner giver vil vare helt athangige af den givne kontekst. Interviewpersoner
taler i overensstemmelse med normer for samtale og interaktion i en social situation og
forskningsinterviewet skal séledes betragtes som scenen for en social interaktion snarere end

et simpelt verktej til indsamling af "data" (Alvesson 2003, 5.169).

Som modpol til denne forstéelse af interviewviden beskriver Kvale og Brinkmann intervieweren som
en minearbejder, hvis fornemmeste opgave er at udgrave viden, der er sa ubesmittet af intervieweren

som muligt:

”Ifelge minearbejder-metaforen opfattes viden som nedgravet metal og intervieweren
som en minearbejder, der graver det verdifulde metal op. Interviewpersonen rummer i

sit indre en viden, der venter pa at blive afdeekket, ubesmittet af minearbejderen.
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Intervieweren graver klumper af viden ud af interviewpersonens rene oplevelser, uden
at de forurenes af ledende spergsmal. Klumperne kan forstas som objektive, virkelige

data eller som subjektive, autentiske betydninger.” (Kvale og Brinkmann 2009, s.66)

Bortset fra at jeg ikke drager mod ukendt land, men derimod udferer selv-etnografi under hjemlige
himmelstrog, sa betragter jeg mig selv som en rejsende, der pavirker de personer jeg meder, som selv
pavirkes undervejs og som fortolker og konstruerer den endelige forteelling.

Derfor kunne jeg ligesa godt tage skridtet fuldt ud og s& vidt muligt deltage pé lige fod med
”lokalbefolkningen”, da dette som beskrevet gav en rakke fordele. Med Alvessons ord udferer jeg

saledes ikke deltagerobservation — men kan i stedet betragtes som en “observerende deltager”.

Opsamlende har fordelene ved den selv-etnografiske tilgang vaeret en aget fortrolighed med
interviewpersonerne, der resulterede i meget @rlige interviews, en involvering i arbejdet, der gav
bedre kendskab til udfordringerne og mulighed for at stille bedre spergsmal, og en rigere adgang til

data, fordi jeg er blevet betragtet som deres egen (halve) medarbejder.

Interviewpersonernes opfattelse af min rolle

Der har dog givetvis varet stor forskel pa, hvordan interviewpersonerne har betragtet mig, alt
athangig af, hvem jeg har interviewet, og derfor er det heller ikke alle interviews, hvor det lykkedes
at etablere en hej grad af fortrolighed med interviewpersonen. Nar jeg tog rundt og interviewede i
butikkerne har de ansatte givetvis set mig som en reprasentant fra hovedkontoret, og her var det ikke
alle der var lige snakkesalige og ”abenhjertige” — enkelte interviewpersoner var faktisk temmelig
famelte. Da jeg sendte mail og efterfolgende ringede for at lave interviewaftalerne, sagde jeg nemlig,
at jeg kom fra Coop pa Roskildevej (hvor hovedkontoret ligger) i hab om at det ville fa flere til at
indvilge i at deltage end hvis jeg havde sagt jeg var en ph.d.-studerende fra CBS.

Nar jeg introducerede undersogelsen ved interviewene i butikkerne, understregede jeg, at jeg var ved
at undersoge butikkernes holdninger til ansvarlighedsarbejdet, og at jeg bade var interesseret i at tale
med butikker, der gjorde meget, og butikker for hvem ansvarlighedsarbejdet ikke fyldte ret meget i
hverdagen. Formalet med denne intro var, at gore det legalt ogsa at have mere kritiske holdninger til
emnet, og jeg forsegte at give dem indtryk af, at de nu havde mulighed for at give hovedkontoret
feedback pa arbejdet med ansvarlighed set med butikkernes gjne. Som beskrevet blev alle ansatte i

butikkerne desuden garanteret anonymitet.
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Pa hovedkontoret er der angiveligt nogle, der har betragtet mig som CSR-afdelingens eller
”ledelsens” forleengede arm. Dels fordi der har stiet i medarbejderbladet, at den adm. direkter i FDB
og den forbrugerpolitiske direkter i Coop er vejledere péa ph.d.-projektet, dels fordi jeg typisk har
indtaget frokosten i kantinen sammen med tre af direktererne og medarbejdere fra deres respektive
afdelinger (bl.a. den forbrugerpolitiske direkter der ledede ”CSR-afdelingen”). Dette kan have lagt en
demper pa medarbejdernes kritik af CSR-arbejdet, s i interviewsituationen spurgte jeg ind til
dilemmaer og udfordringer ved ansvarlighedsarbejdet og gjorde samtidig meget ud af at anerkende
alle holdninger, og vise forstaelse for interviewpersonens synspunkter via kropssprog og ytringer.
Samtidig har det givet ansatte pa hovedkontoret en tryghed, at jeg fra starten af interviewet lovede

ikke at vise deres citater til andre fra koncernen, for de selv havde godkendt dem.

Metodekritik

Den selvetnografiske tilgang rummer en del risici og metodemaessige udfordringer og ifalge Alvesson
er selvetnografi da ogsa “risky business”, hvilket skyldes flere forhold. For det forste kan det vere
vanskeligt at losrive sig fra de idéer, der tages for givet og at se tingene pa en fordomsfri made, nar
man selv er personligt involveret i undersogelsens genstandsfelt (Alvesson 2003). I forbindelse med
etnografiske undersegelser tales der ofte om risikoen for at forskeren “bliver en indfedt”- forstaet pa
den made, at forskeren kan blive sa indlejret i den lokale forstaelse og detaljer fra felten, at han ikke
bliver i stand til at sige noget systematisk af bredere teoretisk interesse (ibid). Ved den
selvetnografiske metode er forskeren, som udgangspunkt, “en indfedt” og udfordringen bliver
dermed ikke at lade sig fange af de antagelser og idéer, der tages for givet mellem forskeren og “’de
udforskede”. Med Alvessons ord bestar udfordringen i, at for meget af det organisatoriske liv ofte

er alt for velkendt. Derfor er det helt afgerende, at den selvetnografiske forsker formar at skabe
sakaldte “sammenbrud”. Ifelge Agar (1986) fokuserer etnografen pa de forskelle, der opstar i meadet
mellem egen kultur og den udforskede kultur, og disse forskelle betegner han som ”sammenbrud”
(Agar 1986, 5.20). Et ssmmenbrud signalerer saledes en divergens mellem traditioner, og opstar altsa
ved manglende fit mellem forskerens egne forventninger og medet med den anden kultur. Som
forsker i fremmede settings opstéar sddanne sammenbrud kontinuerligt, men i selvetnografiske studier

kan disse selvsagt vere svare at fa gje pa.

”When studying relatively familiar phenomena such as the workplaces and educational

institutions of one’s own country, the problem is not so much resolving breakdowns
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but creating them. In the study of foreign cultures breakdowns occur automatically,

but in one’s own they are mostly marginal.” (Alvesson 2003, s.185)

Derfor ma den selvetnografiske forsker have fokus pé at skabe sddanne sammenbrud, hvilket jeg bl.a.
har gjort ved at interviewe ansatte langt fra hovedkontoret, hvor jeg selv havde min gang og ved at
sporge ind til hvad disse ansatte forstar ved “ansvarlighed” og ansvarlige varer”. Hvor den
traditionelle etnografiske forsker forseger at overvinde forhindringer for at skaffe sig adgang og
”bryde ind” i den kultur, han ensker at undersoge, sa er udfordringen for den selv-etnografiske
forsker at ”bryde ud” og leegge tilstrackkelig afstand til at kunne se tingene fra et andet perspektiv. I
den forbindelse anvender Alvesson to metaforer for forskerens rolle - nemlig forskeren som en

“indbrudstyv” eller som en “flygtende”.

”While conventional ethnography is basically a matter of the stranger entering a setting
and “breaking in”, trying to create knowledge through understanding the natives from
their point of view or their reading of acts, words and materia used, self-ethnography is
more a struggle of “breaking out” from the taken for grantedness of a particular
framework and of creating knowledge through trying to interpret the acts, words and
materia used by oneself and one’s fellow organizational members from a certain
distance. In the first case, we have the researcher as burglar, in the second as a run-

away.” (Alvesson 2003, s5.176)

Ifolge Alvesson (ibid) kan det derfor vere en fordel hvis den selv-etnografiske forsker har flere
arbejdsrelaterede sociale identiteter, da forskeren dermed ikke ligesa let bliver fanget i en position
som ”indfedt”. Her har det uden tvivl vaeret en fordel for mig, at jeg som beskrevet bade havde et ben
i FDB og et i Coop, og at jeg har haft min arbejdsidentitet koblet til begge steder. De to
organisationer har nemlig vidt forskellige kulturer (hvilket jeg vender tilbage til i kulturanalysen), og
derudover har jeg ogsé veaeret tilknyttet CBS, som igen reprasenterede en helt tredje
organisationskultur. Jeg har derfor ikke betragtet mig selv som en rigtig indfedt” nogle af stederne

og har i hej grad haft multiple arbejdsidentiteter.
Mine mange arbejdsidentiteter har givetvis mindsket risikoen for blinde pletter og antagelser, der blot

tages for givet, men har dog neppe fjernet risikoen helt. Derfor besluttede jeg mig for at betragte

datamaterialet ud fra forskellige teoretiske perspektiver, da denne fremgangsmade kan minimere
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risikoen for blinde pletter yderligere. Alvesson argumenterer saledes for, at det ved selvetnografiske
studier er en god id¢ at arbejde med skiftende perspektiver og at undersoge et faenomen, der er

afgrenset i tid og rum:

”To work with a situation or a process bounded in time and space and thus possible to
grasp gives the researcher energy and mindpower to illuminate it from different angles
(Alvesson 1996 i Alvesson 2003). Considering a variety of perspectives, and shifting
these, is always important in research, but perhaps especially so in the type of research
here suggested. As said, the trick is to try to get away from the inclination to see things
only in a specific light — as this means that one’s personal and paradigmatic-cultural

blinders tend to shadow other aspects than those preferred.” (Alvesson 2003, s.185)

I forlengelse af ovenstdende beskriver Alvesson forskellige mader hvorpa forskeren kan skabe
distance til eget selv og egne kulturelle tilbgjeligheder, og en af disse er, at forskeren ved
fortolkningen af data opbygger et repertoire, der er bredt nok til at laese det empiriske materiale fra

forskellige vinkler:

”A third way is to build up an interpretive repertoire sufficiently broad in order to read
empirical material in a variety of ways, thereby considering and perhaps developing

themes not too closely tied to one’s personal-political tastes.” (Alvesson 2003, s.186)

I nerveerende undersogelse har jeg netop forsegt at opbygge et sadant bredt repertoire af mulige
fortolkninger ved at leese det empiriske materiale med forskellige kulturbriller pd — henholdsvis ud fra
et integrations-, differentierings- og fragmenteringsperspektiv, hvilket kan veare en hjelp til at forsta
materialet i et andet lys og mindske risikoen for blinde pletter. Derudover er undersegelsens
genstandsfelt ligeledes afgraenset i tid, da CSR-strategien galder perioden 2009-2011, og
forankringen af strategien undersoges ved brug af flere forskellige metodiske greb, og altsa ogséa ud

fra forskellige teoretiske perspektiver, som Alvesson anbefaler for selvetnografiske studier.
En anden udfordring ved selvetnografiske studier er imidlertid, at det kan vere sveert at veere meget

kritisk, nar man selv er en del af organisationen, og nar det er ens egne kollegaer og afdeling, der er i

fokus:
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”Just the anticipation of what people will think and feel may lead to more careful and
flatter descriptions than a freer and bolder approach would imply. Of course,
diplomacy is a part of all (qualitative) research efforts — and this may contribute to the
end products frequently being somewhat watered down — but it may be easier to cope
with this aspect if the persons being less than happy about the research outcome is at

some distance from the everyday life of the researcher. ” (Alvesson 2003, s.183)

I forlaengelse af dette kan man tillige stille spergsmalet: Hvor kritisk kan man vaere, ndr man samtidig

er finansieret af den organisation, man undersoger?

Her har jeg haft den fordel, at jeg har veeret finansieret af FDB (og Forsknings- og
Innovationsstyrelsen og legater fra Grundfos Fonden, Arla Foods og DA), mens det er Coop, der er
det primare fokusomrade i undersegelsen. Derudover er den CSR-strategi jeg underseger den forste
af sin art i Coop. Hermed bliver det ogsa mere legalt at pege pa udfordringer og problemer i
forankringsprocessen, da der ikke er nogen forventninger om, at alt glider som smurt fra dag ét. [
Coop er der saledes en bevidsthed om, at der er tale om en proces, hvor man skal leere hvordan
ansvarlighedsplaner bedst kommer til udfoldelse i hele organisationen, og i arbejdet med CSR-
strategien for 2012 til 2015 tog man ogsa leeringen fra 1-4-40 planen med i savel overvejelser som

preesentationen af den nye strategi.

En tredje fordel er, at man bade i FDB og Coop er meget abne over for at lere af sine fejl, og at det
derfor er legalt at pege pa udfordringer og problemomrader. Jeg har séledes ikke pa noget tidspunkt
veeret 1 tvivl om, at FDB og Coop til enhver tid vil foretreekke en kritisk belysning af egne praksisser

frem for 200 siders rygklapperi af alt det gode, de geor.

Alligevel er det uden tvivl en udfordring at vere sa taet pa den organisation og de kollegaer, der
indgér i undersogelsen, og tanken om hvad disse vil synes om at leese athandlingen i sidste ende, har
da ogsa givet anledning til en del refleksioner om, hvordan jeg bedst muligt praesenterer folsomme
emner og om hvilke (mere eller mindre provokerende) ytringer fra interviewpersonerne, jeg skal

medtage.
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Opsummerende kan det siges, at beslutningen om at vare en observerende deltager naturligvis bade
har medfort fordele og ulemper. Fordelene har, som beskrevet, varet en hej grad af fortrolighed med
flere af interviewpersonerne, et dybere indblik i hvilke udfordringer arbejdet med CSR-strategien
rummer, en stor abenhed fra virksomhedernes side og en meget rig adgang til data. Ulemperne har
veeret faren for blinde pletter og indforstaetheder, og at det kan veare vanskeligt at se det som er
velkendt og selvindlysende i et fremmed perspektiv. En vasentlig udfordring er saledes at man som
selvetnografisk forsker ikke ma lukke sig” om sin egen forstéelse, og derudover kan det taette
forhold til den virksomhed og de kollegaer, der indgar i undersegelsen laegge en demper pa

kritikken.

Den helt overordnede problemstilling som i serlig grad ger sig geldende ved selvetnografiske studier

kan med Alvessons ord sammenfattes som folger:

”The challenges of ethnography, and of most qualitative work, is to be close and avoid

closure.” (Alvesson 2003, 5.190)
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Kapitel 3: CSR begrebets udvikling

Idéen om at virksomheder skal udvise social ansvarlighed er langt fra ny. Den har eksisteret ligesa
lenge, der har veret virksomheder (Carroll 1999; Morsing og Thyssen 2003). Tilbage i 1946 blev
sakaldte ’businessmen” adspurgt om deres sociale ansvarlighed i magasinet Fortune, og her
erkleerede 93,5 pct. sig enige i at “businessmen were responsible for the consequences of their action
in a sphere somewhat wider than that covered by their profit-and-loss statements” (Bowen 1953,
s.44). Det er dog forst Howard R. Bowens bog fra 1953 “’Social Responsibility of the Businessman”,
der anses som starten pa den moderne litteratur om CSR (Caroll 1999), og Bowen betragtes i dag som

begrebets fader (van Oosterhout og Heugens 2008; Vallentin 2011).

Pa trods af, at begrebet snart har eksisteret i 60 ar, fremstar det dog stadig temmelig uklart (van
Oosterhout og Heugens 2008). Begrebet har tilsyneladende mange betydninger: The term [social
responsibility] is a brilliant one; it means something, but not always the same thing, to everybody.”
(Votaw 1973 i Carroll 1999, 5.280)

Uklarheden skyldes ikke mindst, at begrebet deekker over et komplekst faanomen, der andrer sig over
tid, og 1 det folgende vil nogle af de stremninger, begrebet har vaeret igennem, blive beskrevet. Det
skal dog understreges, at de forskellige mader at opfatte og beskrive begrebet pa ogsa eksisterer
sidelebende med hinanden — det er altsa ikke nedvendigvis sadan, at den ene opfattelse af CSR
afleser den naeste, selvom der kan veare tale om visse trends i forstaelsen af CSR. Begreberne skal
snarere ses som overlappende, og da de hver iser bidrager til CSR-debatten med vasentlige pointer,

kan de siges at supplere hinanden.

CSR-begrebet er som udgangspunkt normativt i sin oprindelse. Det var saledes snarere den normative
debat om, hvorvidt virksomheder har et socialt ansvar udover de skonomiske egeninteresser, end et
forseg pa at forklare virksomheders faktiske adferd, der satte gang i CSR forskningen (van
Oosterhout og Heugens 2008). I den normative CSR-litteratur betragtes virksomheders sociale
ansvarlighed som et mal i sig selv. Der leegges vagt pa, at CSR ikke blot skal vare et middel til at
opna andre (primeaert ekonomiske) mél. Denne debat blev for alvor sparket i gang, da Milton

Friedman under overskriften ”The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits” i 1970
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argumenterede for, at virksomheder udelukkende skal koncentrere sig om at tjene penge og varetage

aktionarernes interesser og derudover blot holde sig inden for lovens rammer:

"There is one and only one social responsibility of business — to use it resources and
engage in activities designed to increase its profits so long as it stays within the rules
of the game, which is to say, engages in open and free competition without deception

or fraud." (Friedman 1970, The New York Time Magazine)

Dette gav anledning til en hed debat om, hvorvidt virksomheders samfundsmessige ansvar bestod i

andet end at tjene penge.

Archie B. Carroll beskrev i 1991 virksomheders sociale ansvar som en pyramidemodel bestaende af
okonomiske, juridiske, etiske og filantropiske forpligtelser, med de ekonomiske og dernaest de
juridiske forpligtelser i bunden af pyramiden. Ifelge Carroll var disse udgangspunktet for, at en
virksomhed kunne vere socialt ansvarlig, og med dette fundament i orden kunne virksomheden sa
arbejde med de etiske forpligtelser i form af de forventninger, samfundet matte have til den enkelte
virksomhed. I toppen af pyramiden 14 de filantropiske aktiviteter. Disse handlinger blev betragtet som
*onskelige’, men ikke hverken forventelige’ som de etiske forpligtelser eller *pakraevet’ som de
juridiske og ekonomiske. Hans pyramide er en af de oftest citerede i CSR-litteraturen, men den er
ogsa blevet kritiseret for, at give ekonomiske og juridiske elementer fortrinsret i forhold til de etiske
og filantropiske. Etik og filantropi fremstar qua pyramideopbygningen, som elementer virksomheden
kan give sig i kast med, nar de forst har féet helt styr pa det ekonomiske og juridiske, og de

filantropiske aktiviteter far karakter af at veere toppen af kransekagen (Vallentin 2011).

En af fordelene ved Carrolls model er dog, at den illustrerer, at CSR ogsa ma betragtes i forhold til
okonomiske og juridiske overvejelser, samtidig med at modellen leegger vaegt pa bade skensmessige

og etiske vurderinger af, hvad der forventes af den enkelte virksomhed.

“The social responsibility of business encompasses the economic, legal, ethical and
discretionary expectations that society has of organizations at a given point in time.”

(Carroll 1999, 5.283)
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Den forste bolge af CSR-litteratur er siledes kendetegnet ved et moralsk filosofisk preeg og er
grundlaeggende etisk funderet. Denne tilgang til virksomheders sociale ansvar gar under betegnelsen
CSR|, og netop inkluderingen af den etiske dimension adskiller denne tilgang fra den naeste belge -
CSR; - der i stedet laegger vaegt pa, hvordan virksomheder responderer pa omgivelsernes krav og

forventninger.

Allerede i 1970’erne (og dermed lange for Carrolls artikel) startede den forste overgang af begrebet
fra CSR til CSR;. Den blev beskrevet af William C. Frederick, der i sin artikel ”From CSR; to
CSR;,” (1978) argumenterede for, at CSR begrebet var vagt. Den filosofiske diskussion om
virksomheders moralske og etiske ansvar gav ikke mening pa et operationelt niveau. Med CSR;var
det ifolge Frederick umuligt at afgere, hvornar en virksomhed var socialt ansvarlig. Refererer socialt
ansvar til overholdelse af gaeldende juridiske regler eller kun til virksomhedens frivillige handlinger,
der ligger udover de lovmassige forpligtelser? Er virksomheder der ’blot” agerer i overensstemmelse
med omverdenens krav og forventninger socialt ansvarlige eller skal de ligefrem foregribe eventuelle
fremtidige sociale behov for at gore sig fortjent til betegnelsen? Hvordan skal man kunne afgere,

hvornar en virksomhed er henholdsvis ansvarlig og uansvarlig? Spurgte Frederick:

”How far must a company go in cleaning up pollution, reducing discrimination,
making the workplace safer, or providing consumer protection to be considered
socially responsible? Or what if a firm excels in one of these areas of social concern
but fails rather badly in the other three? s it then social responsible or irresponsible?
The difficulties in finding precise answers to these and similar questions concerning
the actual meaning of “’corporate social responsibility” have dogged the debate from
the beginning.” (Frederick 1978/1994, s.153)

Ifolge Frederick giver det mere mening at se pa, hvordan virksomheder responderer pa omgivelsernes
krav og forventninger og herunder, hvordan de burde reagere pa disse, frem for at forsege at komme
med mere generelle betragtninger over, hvorfor virksomheder skal vaere socialt ansvarlige. Dermed er
CSR; kendetegnet ved en mere instrumentel og operationel ledelsestilgang, eftersom der ikke
laengere tales om corporate social responsibility, men om corporate social responsiveness, da fokus er
pa virksomheders evne til at reagere pa det sociale pres i form af krav og forventninger fra det
omgivende samfund. Der bliver med andre ord sat fokus pé virksomheders “reaktionsevne”, og

dermed ogsé pa hvordan social ansvarlighed kan bruges strategisk til at give (ekonomiske) fordele for
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virksomhederne og samtidig minimere risici. Denne tilgang til CSR var pa mange mader et udtryk for
et paradigmeskift inden for CSR-litteraturen, da den abner op for, at CSR-aktiviteter kan vaere
strategiske (mere eller mindre selviscenesatte) manevrer med det ene formal, at stille en gruppe
eksterne interessenter tilfredse. Aktiviteterne behover saledes ikke udspringe af en virksomheds
etiske og moralske vurderinger, dens ensker om at gere godt for samfundet eller dens staerke vaerdier.
Sat pa spidsen kan man sige, at der iboende i CSR; begrebet ligger en direkte opfordring til
virksomhederne om at fa “mest muligt” gavn af deres samfundsmaessige ansvar. Her tenkes i hoj

grad snarere pa mest mulig ekonomisk nytte frem for samfundsmaessig nytte (Vallentin 2011).

CSR; kan endvidere kritiseres for, at der settes lighedstegn mellem en virksomheds reaktioner pa
omgivelsernes krav (og deres evne til at kommunikere disse) og deres sociale ansvarlighed. Men
verdien af en virksomheds sociale engagement kan ikke vurderes ud fra virksomhedens forseg pa at
iscenesatte sig som en socialt ansvarlig virksomhed. CSR; begrebet led som navnt under at have

hevet etikken og moralen ud af CSR-begrebet.

Carroll forsegte derfor at sammenteenke CSR; og CSR,. Carroll var den forste til at introducere idéen
om corporate social performance — et begreb der blev forsegt modelleret og videreudviklet af Wartick
og Cochran (1985), der definerede CSP som det underliggende samspil mellem principperne

for socialt ansvar, processerne for virksomhedens sociale reaktionsevne og de politikker
virksomheder udvikler for at adressere sociale problemstillinger. Wood mente imidlertid, at en sddan
definition var for restriktiv, og at politikker kun kunne betragtes som ét muligt udfald af en

virksomheds sociale prastation:

“Relying on ’policies’, then, to reflect the outcomes of social performance is risky

business.” (Wood 1991, 5.693)

I Woods definition indgik stadig principper for CSR, processer for virksomheders reaktionsevne
(deres ’social responsiveness’) men i stedet for politikker inkluderede Wood resultaterne (outcome)
af virksomhedernes handlinger. Savel politikker som sociale programmer og samfundsmassige
effekter kunne alle hore under denne outcome-kategori. CSP-modellen fandt séledes forst for alvor

sin form med Woods artikel "Corporate Social Performance Revisited” fra 1991.

CSP teorien bibeholder i bund og grund idéen om, at virksomheder har et ansvar, der ligger ud over at

tjene penge og overholde loven, da de tillige har et ansvar for sociale problemer og herunder for at
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lave etiske, skensmassige og/eller filantropiske handlinger til gavn for samfundet (Melé, 2008). Men
CSP modellen signalerer, at man kan méle virksomheders sociale prastationer og i kelvandet pa CSP
modellen fulgte saledes en raekke studier, der forsegte at pavise en sammenhang mellem
virksomheders Corporate Social Performance og deres Corporate Financial Performance (CFP).
Generelt kan man sige om disse studier, at mange forsegte at bevise en sakaldt “business case” for
CSR, eftersom habet var at kunne pavise, at de virksomheder der performede bedst pa ansvarlighed
ogsa var de virksomheder, der gav det bedste afkast og den bedste bundlinje (enkelte modstandere af
CSR forsegte givetvis at pavise en negativ sammenhang mellem CSR og bundlinjen). Resultaterne af
disse undersogelser forbliver dog uklare. Margolis og Walsh (2003) gennemgik 127 empiriske studier
af sammenhangen mellem CSP og CFP og fandt generelt, at der tilsyneladende var en positiv
sammenhang mellem en virksomheds sociale ansvar og deres finansielle performance, og at der i
hvert fald var meget begrenset beleg for at pavise en negativ relation. Imidlertid lider studierne af
store metodemaessige problemer. Business casen for CSR er dermed aldrig rigtig blevet underbygget
empirisk (og bliver det sandsynligvis heller aldrig), da det bl.a. er naermest umuligt at pavise, hvilken
vej sammenhengen gar. Er det de virksomheder med den bedste bundlinje, der har overskud til at
beskaftige sig med CSR? Eller er det fordi de beskeeftiger sig med CSR, at de har den bedste
bundlinje? (Neergaard 2006). Margolis og Walsh pointerer da ogsa selv at:

”What appears to be a definite link between CSP and CFP may turn out to be more
illusory than the body of results suggest.” (Margolis og Walsh 2003, 5.278)

Alt i alt mé det konkluderes, at der endnu ikke er opnaet enighed om, hvordan social ansvarlighed
kan males. Spergsmalet er da ogsd om det overhovedet er fornuftigt at forsege at gore det. Som
Vogel skriver i bogen “The Market for Virtue” (2005) bliver CSR tiltag hermed underlagt krav om
altid at skabe profit, og sddanne krav er ingen andre af virksomhedens aktiviteter underlagt. Vallentin

formulerer Vogels tanker pa folgende vis:

”Der er usikkerheder og risici forbundet med CSR som med alle andre aspekter af
virksomhedens virke. Nogle gange vil investeringer i CSR give god ekonomisk
mening, andre gange ikke, og det kan ikke nedvendigvis forudsiges, hvordan udfaldet
vil veere. Men hvorfor skal man ogsa forvente, at investeringer i CSR konsekvent og
altid bidrager til at skabe mere vaerdi for aktionarerne, nar praktisk taget ingen af
virksomhedens @vrige investeringer eller strategier kan leve op til et sddant krav.”
(Vallentin 2011, s.63)
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Fortalere for CSR har, i deres iver efter at bevise ‘business casen’ for CSR, forsegt at overbevise
virksomheder om, at CSR a/#id kan betale sig — om ikke pa den korte bane, sa i hvert fald pa den
lange bane, men dermed har de maske gjort CSR-agendaen en bjernetjeneste. For CSR er givetvis

ikke altid en ekonomisk fordel som Vogel papeger:

“There is a business case for CSR, but it is much less important or influential than
many proponents of civil regulation believe. CSR is best understood as a niche rather
than a generic strategy: it makes business sense for some firms in some areas under
some circumstances (...) There is a place in the market economy for responsible firms.

But there is also a large place for their less responsible competitors.” (Vogel 2005, s.3)

Ved at fokusere entydigt pa CSR, som en mulighed for at forbedre den ekonomiske bundlinje, er der
fare for, at den etiske og moralske dimension atter forsvinder ud af begrebet. Ikke desto mindre
forsteerkes denne tendens tydeligvis ved den nyeste udvikling af begrebet, der gar under betegnelsen
“strategisk CSR” eller “forretningsdrevet samfundsansvar”, som det hedder i den daveerende VK-

regerings “Handlingsplan for virksomheders samfundsansvar”.

Denne tilgang er serligt blevet beskrevet af Porter og Kramer, der med artiklen “Strategy and Society
— the link between competitive advantage and corporate social responsibility” (2006) slog til lyd for,
at virksomheder ved at bruge CSR strategisk, kan opna sével store samfundsmassige som

egkonomiske fordele.

“The fact is, the prevailing approaches to CSR are so fragmented and so disconnected
from business and strategy as to obscure many of the greatest opportunities for
companies to benefit society. If, instead, corporations were to analyze their prospects
for social responsibility using the same frameworks that guide their core business
choices, they would discover that CSR can be much more than a cost, a constraint, or a
charitable deed — it can be a source of opportunity, innovation and competitive

advantage.” (Porter og Kramer 2006, s.80)

Porter og Kramer argumenterede séledes for, at der var behov for en ny tilgang til CSR, hvor fokus i
langt hejere grad end tidligere skulle veere, at fa arbejdet med ansvarlighed integreret i

virksomhedernes kerneforretning og strategier. Filantropiske donationer samt CSR-aktiviteter, der bar
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mere eller mindre prag af at vare “direktorens kones velgorende projekt™ blev hermed keort ud pé et
sidespor. Den strategiske tilgang giver langt storre mulighed for at skabe det, Porter og Kramer kalder
shared value, hvilket handler om at den gensidige atha@ngighed mellem virksomheder og samfund
forudsaetter, at bade forretningsmaessige beslutninger og sociale politikker skal folge princippet om
felles vaerdi. Hvis enten en virksomhed eller et samfund forfelger politikker, der gavner den ene
parts interesse pa bekostning af andre, vil der vere stor risiko for at underminere de langsigtede

gevinster for begge parter (Porter og Kramer 2006).

De valg, virksomheden traeffer, ma altsé vere til gavn for bade virksomheden og samfundet, men
eftersom Porter og Kramer gor det klart, at en virksomhed naturligvis ikke kan lose alverdens
problemer, opstiller de folgende kriterium for, hvilke CSR-aktiviteter en virksomhed ber engagere sig
i

”The essential test that should guide CSR is not whether a cause is worthy but whether

it presents an opportunity to create shared value — that is, a meaningful benefit for

society that is also valuable to the business.” (Porter og Kramer 2006, s.84)

Hermed opfordres virksomhederne til at udfere hardcore cost-benefit analyser af de CSR-aktiviteter,
de overvejer at involvere sig i, og strategisk CSR handler da ogsa i hej grad om at skabe win-win
situationer til gavn for bade samfund og virksomheder.

Konsekvensen af denne strategiske CSR tilgang bliver imidlertid, at spergsmal om moral og etik
endnu engang forsvinder ud af CSR-begrebet, og at virksomheder kun skal involvere sig i de CSR-
aktiviteter der med stor sikkerhed vil skabe shared value og gavne virksomheden gkonomisk

(Vallentin 2011).

Ikke desto mindre har ogsa den davaerende VK-regering taget denne CSR tilgang til sig. I deres
handlingsplan for samfundsansvar, opfordres de danske virksomheder til at udvise, hvad der kaldes
“forretningsdrevet samfundsansvar”. Som nedenstiaende citat fra handlingsplanen illustrerer, er det et

begreb der til forveksling ligner den strategiske CSR-tilgang:

* Kendetegnene for sadanne projekter er, sat pa spidsen, at virksomheden giver penge til det direktorens kone
(eller direktoren selv) har en forkaerlighed for som f.eks. den lokale spejderbeveegelse, orangutangens
bevarelse eller kreftramte bern.
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“Den vaesentligste fordel ved forretningsdrevet samfundsansvar er, at virksomhedens
serlige viden og kernekompetencer udnyttes aktivt til gavn for bade virksomheden og
for samfundet. Samtidig integreres samfundsansvar i hele virksomhedens organisation.
Pa den made hjalper virksomheden med at imedekomme samfundsmassige
problemstillinger, samtidig med at der skabes nye veekstmuligheder for virksomheden

selv.” (Regeringen “Handlingsplan for samfundsansvar” 2008, s.16)

Opsummerende kan det siges, at CSR er et begreb der kontinuerligt er under forandring. Samtidig er
det et begreb, der er svart at fa hold péa og afgrense. Der kan naeppe opstilles generelle retningslinjer
for, hvornar virksomheder er samfundsansvarlige, da det vil veere afhaengigt af konteksten og gjet der
ser. Er det f.eks. CSR, at ophave samarbejdet med en leverander i Fjernesten, der benytter
bernearbejdere i produktionen? Eller er det snarere at udvise ansvarlighed, at blive i samarbejdet for

at forbedre forholdene hos leveranderen over tid?

Begrebet er da ogsa blevet kritiseret for at mangle bade substans og en systematisk
forskningstradition, og ifelge van Oosterhout og Heugens (2008) vil CSR-begrebet med fordel kunne
erstattes af teorier om gkonomi og legitimitet. Stod det til dem, skulle forskere ikke leengere studere
CSR:

”...the notion of CSR is at best a conceptual epiphenomenon: a largely insignificant
by-product of other conceptual schemes that can safely be removed from all future
theorizing in management and organization. We propose that business and society

scholars do so without further ado.” (van Oosterhout og Heugens 2008, s.217)

Udgangspunktet for nervaerende athandling er dog, at CSR-begrebet pa trods af kritikken er vaerd at
holde fast i, og at begrebet ikke star til at afga ved deden. Tvartimod synes det mere aktuelt end
nogensinde for, for pa trods af uklarhederne omkring hvad begrebet deekker, er der udbredt enighed
om, at presset pa virksomheder for at udeve CSR er stigende (MIT Sloan Management Review and
The Boston Consulting Group 2012). Samtidig bliver store danske virksomheder, som beskrevet, i
stigende grad palagt at forholde sig til deres samfundsansvar og rapportere om dette, sa pa trods af

ovenneavnte kritik er CSR omdrejningspunktet for denne athandling.
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Tilgange til CSR forskning
I trad med begrebets uklarhed kan man ikke tale om en enkelt teori om CSR. Forskning pd omradet

har da ogsa benyttet mange forskellige tilgange, nar virksomheders sociale og samfundsmaessige
ansvar skulle udforskes. Grundlaeggende ma det siges, at veere yderst vanskeligt at afgere, hvornar en
tilgang kan siges, at udgere en egentlig teori om CSR. Ifelge Vallentin findes der ikke “en decideret
teori om CSR, kun et szt af mere eller mindre teoretisk velfunderede og sammentenkte begreber med

hver deres iboende begreensninger og blinde pletter.” (Vallentin 2011, s.70)

Alligevel er der flere, der har forsegt sig med at inddele CSR-tilgange i forskellige teoretiske
kategorier. Klonoski (1991) skelner f.cks. mellem gkonomiske/fundamentalistiske teorier (hvor
virksomheders eneste ansvar bestar i at oge indtjeningen og holde sig inden for lovens rammer),
teorier om virksomheders moralske ansvar (hvor virksomheder bliver stillet moralsk til ansvar for
deres handlinger) samt teorier, hvor den sociale dimension er i fokus (herunder horer f.eks.
stakeholder teorien). Ogséd Windsor (2006) forseger sig med en opdeling af CSR-tilgange i forskellige
kategorier. Han foreslar, at disse opdeles efter teorier om etisk ansvarlighed, teorier om gkonomisk

ansvarlighed og teorier om “corporate citizenship”.

Endelig har Garriga og Melé (2004) forsegt, at inddele teorier om CSR i fire grupper, henholdsvis
instrumentelle, politiske, integrerende og etiske teorier. De instrumentelle teorier omfatter tilgange,
der ser virksomheden som et instrument’ til skabelse af velstand og virksomheders sociale aktiviteter
ses som middel til at skabe skonomisk gevinst. Porter og Kramers strategiske CSR tilgang, som blev
beskrevet tidligere, repreesenterer ifolge Garriga og Melé en instrumentel teori, da deres fokus er pa,
hvordan virksomheden, ved at bruge CSR strategisk, kan opné konkurrencemaessige fordele. De
politiske teorier fokuserer pa interaktionen mellem virksomheder og samfund og saerligt pa
virksomheders magt og indflydelse i samfundet og pa, hvordan virksomheder kan eller ber forvalte
denne magt pa ansvarlig vis. De integrerende teorier handler om, hvordan virksomheder tilpasser sig
og responderer pa omverdenens krav og forventninger, og det er ogsa herunder vi finder de omtalte
tilgange vedrerende Corporate Social Responsiveness og Corporate Social Performance (CSP).
Endelig beskriver Garriga og Melé de etiske teorier som perspektiver, der fokuserer pa de etiske krav,
der ligger til grund for samspillet mellem virksomheder og samfund. Disse baserer sig pd mere
generelle principper om, hvad der er det rigtige at gore (herunder navnes f.eks. FN’s Global Compact
initiativ) og pa idéer om baeredygtig udvikling , ’det faelles bedste” og andre tilgange, hvor den etiske

dimension er central.
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Alt atheengigt af det teoretiske udgangspunkt har forskere anvendt vidt forskellige analysestrategier i
deres bestrabelser pa at undersoge fenomenet CSR. CSR er saledes bl.a. blevet undersogt pa
baggrund af institutionel teori', teori om sensemaking®, politiske CSR teorier”, teori om
governmentality*, strategisk CSR*® og stakeholder teori*’. Som navnt i indledningen er der desuden
flere CSR-studier, der har papeget at virksomheders organisationskultur er afgerende for
implementeringen og forankringen af CSR-strategien (Maon et al. 2009; Maignan et al. 2005; Lyon
2004; Werre 2003), men CSR og organisationskultur er dog stadig et underbelyst forskningsomrade
(Maon et al. 2010; Jaakson et al. 2009).

I nervaerende athandling ser jeg pd CSR ud fra et institutionelt perspektiv. Ligesom jeg kommer ind
pé konsekvenserne af den strategiske CSR-tilgang. Min primere tilgang til at undersege CSR, er dog
via analyser af organisationskulturen. Hermed giver athandlingen bade indblik i de ydre
institutionelle processer og de indre organisatoriske processer, der pavirker arbejdet med CSR-

strategien.

I det folgende kapitel vil jeg redegore for nogle af de vaesentligste begreber inden for institutionel

teori og lave en analyse af, hvordan de institutionelle omgivelser pavirker Coops CSR-arbejde.

*! F.eks. Matten og Moon 2008; Campbell 2007; Aguilera et al. 2007; Jackson og Apostolakou 2010.

2 F eks. Basu og Palazzo 2008; Weick 1995; Nijhof og Jeurissen 2006.

3 F.eks. Scherer og Palazzo 2007; Matten og Crane 2005; Vogel 2010.

* F.eks. Shamir 2008; Vallentin og Murillo 2012.

 F.eks. Porter og Kramer 2002, 2006 og 2011.

% F eks. Freeman 1984 og 1994; Evan og Freeman 1988; Donaldson og Preston 1995; Freeman og Phillips
2002; Freeman et al. 2004.
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Kapitel 4: Institutionelt perspektiv pa CSR i Coop

Hvorfor inddrage nyinstitutionel teori?

Formalet med at leegge ud med en institutionel analyse af Coops arbejde med CSR-strategien er at
forsta den kontekst, som strategien udspilles i og forsege at forklare Coops "CSR-adfzerd” ud fra
deres institutionelle omgivelser. Via nedenstdende analyse bliver det muligt at give et billede af den
institutionelle kontekst, som pavirker Coops handlemuligheder i deres arbejde med CSR-strategien.
Ifelge Kjeer er institutionerne noglen til at forklare strategizing” (Kjaer 2006, s.242), da
institutionerne har afgerende betydning for virksomhedernes handlerum, og dermed ogsa for

udformningen og forankringen af CSR-strategien:

”Virksomheden befinder sig ikke pa et anonymt marked, hvor den kan strategize frit,
sé leenge det bare er effektivt for den selv. Virksomheden befinder sig ogsa i en social
sammenhceng, hvor dens adferd bliver betragtet og bedemt af andre — ud fra
forskellige sociale standarder — og hvor den hele tiden ma forsege at holde sig inden

for det acceptable.” (Kjar 2006, s.225)

Nar Coop skal udarbejde sin CSR-strategi, afspejler de konkrete valg séledes ikke blot, hvad der er
mest effektivt for Coop, men i lige sa hej grad forskellige institutionelle pavirkninger, og en
institutionel analyse kan illustrere, hvordan bestemte typer af CSR-adfzerd giver mening i den

kontekst, Coop befinder sig i fordi adfeerden er legitim ved at vaere lovlig, rigtig eller fornuftig.

Med den nyinstitutionelle teoris blik bliver det muligt at treede et skridt tilbage og se pa, hvordan de

institutionelle omgivelser pavirker Coops arbejde med CSR-strategien.

Hovedtankerne i nyinstitutionel teori

Nyinstitutionel teori fokuserer pa den institutionelle kontekst for virksomheders handlerum ved at
analysere de institutioner, der pavirker virksomheden i dens strategiarbejde. Ved institutioner forstés i
den forbindelse nogle stabile samfundsskabte spilleregler, og institutioner kan saledes betragtes som

de sociale strukturer, der pavirker virksomhedens adfaerd. Virksomheden er, med andre ord, underlagt
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de institutionelle strukturer, og institutionerne ligger altsa som en forudsetning for den made,
virksomheden handler pa.

Ifolge Kjer er institutionerne bade stabile og alligevel foranderlige over tid:

”Selvom institutioner er stabile og kan tages for givet, er de ikke naturgivne, men
derimod samfundsskabte strukturer og menstre. De er socialt indstiftede og kan

dermed ogsé forandres over tid.” (Kjer 2006, 5.226)

Zucker definerer "institutionalisering”, som den proces hvormed bestemte normer far en
regellignende rolle i samfundet (Zucker 1977 i Vallentin 2011). Nér noget bliver institutionaliseret
betyder det séledes, at det betragtes som stabilt, og at det bliver taget for givet i en sadan grad, at det

bliver forudsetningen for adferden.

Indenfor CSR-forskningen er institutionel teori blevet brugt til at undersege, hvordan virksomheder
kommer til at ligne hinanden, fordi de er eksponeret for de samme institutionelle pavirkninger — en

proces der gar under begrebet isomorfisme, hvilket betyder at 'noget antager samme form’.

Ifolge organisationsforskere er virksomhederne underlagt en stigende institutionalisering, idet
mangden af institutioner der pavirker og strukturerer virksomhedernes adfard er stigende (Kjer
2006). Den tiltagende institutionalisering forer til en eget grad af isomorfisme, da der ifolge
nyinstitutionalismen foregér en homogenisering af institutionelle miljoer pa tveers af nationale

granser.

Det berende argument indenfor institutionel teori er, at organisatoriske praksisser forandres
og bliver institutionaliseret, fordi de betragtes som /egitime. De virksomheder der er bedst til at
tilpasse sig samfundets institutionaliserede normer, vil blive opfattet som mest legitime og de vil have

bedre chance for at klare sig i konkurrencen mod andre virksomheder.

Pa baggrund af nyinstitutionel teori vil jeg i dette kapitel se neermere pa, Avad der pavirker
virksomhederne i deres strategiarbejde, og herunder vil jeg beskrive, hvordan de institutionelle
rammer har forarsaget et skifte fra en implicit til en mere eksplicit CSR-tilgang blandt danske
virksomheder. Dernzst vil jeg beskrive, Avordan institutionerne pavirker virksomhederne, og her vil

jeg give eksempler pa de regulative, normative og kognitive strukturer, der pavirker Coops adfeerd.
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Efterfolgende belyser jeg hvem der pavirker Coop. Her opstiller jeg en reekke af Coops interessenter,
hvorefter jeg beskriver, hvordan staten og andre politiske institutioner pavirker Coops strategiarbejde.
Endnu et centralt begreb inden for nyinstitutionel teori er det sakaldte “organisatoriske felf” og i en
beskrivelse af dette ser jeg pa dagligvarebranchens veasentligste CSR-udfordringer. I forleengelse
heraf skildrer jeg, hvordan Coop og deres nermeste konkurrenter reagerer pa det institutionelle pres.
Her kigger jeg bade pa, hvordan virksomhederne adskiller sig fra hinanden (divergens) og pa,
hvordan sakaldte koersive, normative og mimetiske isomorfiske processer far
dagligvarevirksomhederne til at ligne hinanden (konvergens). Dernast redeger jeg for, hvordan det
kan vaere modsatningsfyldt for virksomhederne at skulle leve op til legitimitetskravet og
effektivitetskravet pa samme tid. Der er nemlig ikke altid overensstemmelse mellem, hvad der
opfattes som mest legitimt, og hvad der er mest effektivt for virksomheden at gore, og dette kan fore
til en sakaldt dekobling mellem virksomhedens politikker og praksisser.

Mod afslutningen vender jeg tilbage til en af de veesentligste interessentgrupper, der pavirker Coops
CSR-adfzerd, nemlig de danske forbrugere. Forbrugerne har stor betydning for, hvorvidt Coops CSR-
strategi kan realiseres, og derfor ser jeg efterfolgende pa forbrugernes holdninger og adfzerd i relation
til Coops fire fokusomrader (milje, sundhed, klima og etisk handel). Endelig samler jeg op og redeger
for, hvordan narvarende institutionelle analyse kan vere en hjelp til at forsta den kontekst, som
Coops CSR-strategi udspilles i, hvorefter jeg skildrer nogle af de begrensninger, der er forbundet

med at anvende nyinstitutionel teori.

Hvad pavirker virksomhederne? — de institutionelle rammer

I en af de mest citerede artikler der udforsker CSR ud fra et institutionelt perspektiv, underseger
Matten og Moon (2008), hvordan og hvorfor CSR viser sig forskelligt i forskellige lande. Inspireret
af Whitley (1999) beskriver de fire historisk baseret institutionelle rammer, henholdsvis politiske
systemer, finansielle systemer, uddannelse og arbejdsmarkedssystemer samt kulturelle systemer, og
disse bruges til at forklare, hvorfor der er nationale forskelle p4, hvordan CSR kommer til udtryk i
virksomhederne. Matten og Moon (2008) sammenligner CSR, som det kommer til udtryk i
henholdsvis amerikanske og europ®iske virksomheder og finder, at mens amerikanske virksomheder
har veeret eksplicitte omkring deres CSR-aktiviteter, har europeiske virksomheder vearet mere
implicitte og ikke kommunikeret vidt og bredt om deres CSR-aktiviteter. Ifolge Matten og Moon
skyldes disse forskelle, at amerikanske og europaiske virksomheder har veret underlagt forskellige

institutionelle strukturer. Mange af de omréader der har vaeret underlagt virksomhedernes
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forgodtbefindende i USA, og folgelig har faet karakter af at vaere et CSR-issue i form af et frivilligt
til- eller fravalg fra virksomhedens side, har blandt europziske virksomheder (og serligt i de
skandinaviske lande) varet reguleret via love, overenskomster og falles aftaler (f.eks.
overenskomster pa arbejdsmarkedet og en forholdsvis restriktiv miljelovgivning). Derfor har der
blandt amerikanske virksomheder varet storre tradition for, at de virksomheder der udviste
samfundsmaessigt ansvar ogsa i langt hgjere grad kommunikerede om deres tiltag. Beckmann,

Morsing og Reisch beskriver denne tendens pa folgende vis:

”With other scholars we suggest that the key reasons that CSR has not been exposed to
the same extent of ”corporate talk” in Denmark as in the US, is that the legal and
institutional framework in Denmark has already included and institutionalized many of

the issues that arise as CSR.” (Beckmann, Morsing og Reisch 2006, s. 24)

At den eksplicitte CSR-tilgang, hvor virksomhederne &benlyst kommunikerer deres CSR tiltag, har
vaeret dominerende blandt amerikanske virksomheder, mens den implicitte CSR-tilgang har

kendetegnet de europaiske virksomheder, beskriver Matten og Moon séledes:

”We have argued that U.S.-style CSR has been embedded in a system that leaves more
incentive and opportunity for corporations to take comparatively explicit
responsibility. European CSR has been implied in systems of wider organizational
responsibility that have yielded comparatively narrow incentives and opportunities for
corporations to take explicit responsibility. We therefore identify two distinct elements
of CSR — the explicit and the implicit. By “explicit CSR”, we refer to corporate
policies that assume and articulate responsibility for some societal interests (...)
explicit CSR rests on corporate discretion, rather than reflecting either governmental
authority or broader formal or informal institutions. By “implicit CSR”, we refer to
corporations’ role within the wider formal and informal institutions for society’s

interest and concerns.” (Matten og Moon 2008, s. 409)

Da den implicitte CSR tilgang beror pa normer, vardier og regler, er der her tale om mere eller
mindre obligatoriske og sadvanlige krav til virksomhederne i forhold til at respondere pa

omgivelsernes krav og forventninger. Derved er der med implicit CSR tale om ansvarsomrader som
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de enkelte virksomheder normalt ikke kommunikerer omkring, da de netop har karakter af at veere

indlejret i samfundets normer (ibid).

Matten og Moon (2008) argumenterer videre for, at dette er under forandring, idet de europaiske
virksomheder nu har taget en mere eksplicit CSR-tilgang til sig, der ligner den der karakteriserede de
amerikanske virksomheder. Blandt europeiske virksomheder er der séledes sket et skift fra en
implicit til en mere eksplicit tilgang til CSR. Matten og Moon konkluderer, at “explicit CSR is
gaining new momentum across Europe”, og Beckmann, Morsing og Reisch bakker op om dette, nar

de skriver:

”Matten and Moon suggest that there has been a recent move from implicit CSR
towards a more explicit form of CSR in Europe, and we argue that the current demand
for more conspicuous demonstration of CSR initiatives posed on Danish Companies is

an indication of this move.” (Beckmann, Morsing og Reisch 2006, s. 27)

CSR’s udvikling i Coop - fra implicit til eksplicit CSR
I trdd med ovenstdende citat konkluderer en undersegelse fra Deloitte (2011), at CSR de seneste ar

har oplevet en stigende opmarksomhed i Danmark. I takt med at CSR er kommet hojere og hajere op
pé virksomhedernes agenda, ses ligeledes en markant udvikling og opprioritering af
ansvarlighedsarbejdet i Coop. Her gik CSR-afdelingen fra at leve en afsondret tilvaerelse veek fra
hovedkontoret til at vaere en afdeling, der er reprasenteret med egen direktor, og som i dag i hej grad
er med til at leegge virksomhedens strategiske kurs. Den nuvarende CSR-manager i Coop forteeller
om dengang hun blev ansat i 1997 i ferste omgang i et 3 maneders projektjob pa midler fra
Miljeministeriet:

“Kort tid efter at jeg var blevet ansat, sa flyttede vi ud ved Irmas hovedkontor. Der var

der et lager, og ved det lager er der sadan et lille hus, som hed leegehuset, fordi der har

altsé veeret en laege. Der sad vi s sammen med arbejdsmiljechefen og en sekreter og

s Mogens Werge [der dengang var Miljechef] og jeg. Og set i bakspejlet, sd var det

nok rigtigt, rigtig dumt gjort. Fordi sa blev vi endnu mere isolerede fra hovedkontoret.

For det forste sé sad vi i Redovre, og vi var jo ikke engang en integreret del af Irma

derovre, vi var “sddan nogen der kom pa beseg i kantinen-agtigt” til frokost, s jeg

synes faktisk de forste ar jeg var her, at jeg virkelig var pé sidelinjen. Jeg folte
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egentligt, jeg var sadan én, der var lidt udenfor men indeni alligevel.” (Katrine

Milman, CSR-manager, Coop)

Mogens Werge, der dengang var miljechef, men senere blev forbrugerpolitiske direkter, forteller pa
lignende vis, hvordan ansvarlighedsarbejdet har udviklet sig, fra at vare afkoblet fra virksomheden i

slutningen af 1990’erne, til i dag at veere en langt mere integreret del af forretningen:

”Det der en den helt store forskel fra i dag til dengang, det var at i dag betragter jeg os
simpelthen, som en del af forretningen. Dengang var vi en nebengeschift, det var vi
altsa. Vi blev set som saddan nogle underligheder der kom og ”n4, for helvede, ja vi ma
sa se hvordan vi kan fa pacificeret det dér.” Altsé, det var ikke integreret i
virksomheden, og der var ikke nogen der tog det rigtig alvorligt.” (Mogens Werge,
forbrugerpolitisk direkter, Coop)

Pa sin vis havde bade FDB og (siden Coops etablering i 2002) ogsa Coop altid arbejdet med
ansvarlighed, men pa trods af dette arbejde med bl.a. miljo og oplysning af forbrugerne, var det ikke
noget virksomheden havde gjort et stort nummer ud af at kommunikere eksternt.

I trdd med samfundsudviklingen markede Coop imidlertid en oget forventning fra omgivelserne, da
flere ytrede enske om at virksomheden skulle begynde at kommunikere om deres arbejde med

ansvarlighed:

“Der var ogsa tit nogle der havde sagt: ”hvorfor siger I ikke til os, hvad I vil? 1
arbejder med det dér og det dér og det dér, det lyder rigtigt spandende. Hvorfor siger I
det ikke til nogen?” Sa fandt vi ud af, jamen altsa kunne man ikke tage den der strategi
og sa simpelthen sige til offentligheden ”det er dét vi vil - dét her, det star vi pa mal

for”. Og det gjorde vi sa.” (Mogens Werge, forbrugerpolitisk direkter, Coop)

Beretningerne om hvordan "CSR-afdelingen” (der ikke hed CSR-afdelingen dengang) gik fra at veere
godt gemt af vejen til at vaere praesenteret med egen direktor i koncernledelsen, afspejler hvordan
CSR er krabet lengere og leengere op pa Coops dagsorden. Den ogede prioritering af CSR afspejles
endvidere af at ordet “ansvarlighed” (som CSR kaldes i Coop) i dag er indarbejdet i hele koncernens

overordnede vision, sa denne nu lyder Vi vil vare det mest ansvarlige sted at handle og arbejde.”
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Disse bevagelser bekrafter pointen om, at CSR a@ndrer sig i takt med de institutionelle omgivelser,
eftersom Coop i takt med den stigende samfundsmaessige interesse for ansvarlighed ligeledes vaelger
at sette CSR (endnu) hejere pa agendaen. Som beskrevet i afsnittet om overgangen fra implicit til
eksplicit CSR, kan Coop netop siges at have bevaget sig fra en implicit til en eksplicit CSR-tilgang.
Da Coops adm. direkter Jesper Lien under interviewet blev spurgt, hvornar man startede med at

arbejde med ansvarlighed i Coop, led svaret da ogsa som folger:

“Det har vi altid gjort. Vi har bare aldrig fortalt nok om det. Det nye er, at vi skal have
credit for vores store indsats indenfor ansvarlighed.” (Jesper Lien, adm. direkter,

Coop)

Et lignende svar kommer fra FDB’s adm. direktor Thomas Bagge Olesen, der ligeledes blev spurgt,

hvornar man startede med at arbejde med ansvarlighed i FDB:

“Det at teenke samfundsnytte har sddan set altid har veeret en del af netop FDB. Det har
vaeret en del af den made, der er blevet teenkt pa i det her system i rigtig, rigtig mange
ar. Men jeg tror altsa i takt med den udvikling, der i evrigt har veeret i samfundet, og
den udvikling der har veret blandt virksomheder, s& har det de sidste ar taget en meget
kraftig drejning, hvor vi italesatter det som noget CSR og ansvarlighed.” (Thomas
Bagge Olesen, adm. direkter, FDB)

Ifolge begge har FDB og Coop altsa altid arbejdet med ansvarlighed, siden virksomhederne sa dagens
lys, men hvor ansvarlighed forhen har ligget implicit i virksomhedernes made at handle pa, er der
inden for de seneste ar sket en drejning. FDB og Coop arbejder nu eksplicit med CSR dels for at f&

credit for alt det arbejde de alligevel gor, dels fordi det har veeret et stigende krav fra omverdenen.

Coops overgang fra implicit til eksplicit CSR illustreres ligeledes af at Coop fra og med ar 2009 er
begyndt at offentliggere selvsteendige “ansvarlighedsrapporter” en gang om éret, hvori de skriver om
deres arbejde med ansvarlighed, ligesom de i stigende grad kommunikerer om ansvarlighed i
tilbudsaviser, i medarbejderbladet, og pa hjemmesiden. Som seneste skud pa stammen har koncernen
lavet et e-magasin om ansvarlighed rettet mod forbrugerne, og ansvarlighedsbrandet Anglamark har

faet sin egen Facebookside med tilherende fanskare.
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Alt1i alt er der i hej grad skruet op for kommunikationen af ansvarlighed i forhold til tidligere, hvor
arbejdet med ansvarlighed nok har eksisteret, men slet ikke i samme mélestok som i dag, og hvor
enkelte projekter maske er blevet kommunikeret, men langt fra med den samme volumen og struktur

som ses i dag.

Hvordan péavirker institutionerne adfeerden?

Det omgivende samfund pavirker uden tvivl Coops adfeerd pa ansvarlighedsomradet, men de
institutionelle strukturer kan siges at pavirke virksomhedens adfaerd pé forskellig vis.

I den forbindelse tales der om regulative, normative og kognitive strukturer, der hver iser pavirker
adfzerden, og hvor fokus henholdsvis er pa ’love og regler’, pa "normer og moral’ og péa ’viden og
verdensbilleder’. De regulative strukturer kan altsa angive den rolle som love og regler spiller, mens
de normative strukturer setter fokus pa felles normer og vaerdier og de kognitive strukturer beskriver

de feelles forestillinger om verdens beskaffenhed.

Coop bliver f.eks. pavirket af de regulative strukturer, da det er lovpligtigt for de sterre virksomheder
at rapportere om deres samfundsansvar (jf. loven om redegerelse for samfundsansvar som beskrevet i
indledningen). Coop havde sandsynligvis valgt at rapportere om deres samfundsansvar alligevel, men
det er pafaldende at Coops forste selvsteendige ansvarlighedsrapport dekkede ar 2009, som var det ar

loven tradte i kraft.

Coop bliver endvidere pavirket af normative strukturer i samfundet. Der er f.eks. tale om normative
pavirkninger, nar Coop beslutter at kontrollere deres leveranderer i Fjernesten. Det er saledes ikke
lovpligtigt, at danske virksomheder kontrollerer sine leveranderer i udviklingslandene, men blandt de
store danske virksomheder kan det netop siges at vere blevet en norm. Fordi mange af de andre store
danske virksomheder kontrollerer deres leveranderer, og fordi der bl.a. via historier i medierne er en
oget opmerksomhed pa risikoen for kritisable forhold i leveranderkaden, sa forventes det at Coop
ogsa kontrollerer sine leveranderer. Om kontrollerne virker efter hensigten er en helt anden snak, men

i Coop far man vist, at man i det mindste ’gor noget’, hvilket kan ege virksomhedens legitimitet.
Endelig kan Coop ogsa siges at vare pavirket af kognitive strukturer. Det viser sig ved, at Coop i

flere tilfaelde har valgt at undlade at bruge indholdsstoffer, som ikke var ulovlige men ’blot” under

mistanke for at kunne veere skadelige pa laengere sigt. Coop valgte f.eks. 1 2007 at fjerne azo-
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farvestoffer og quinolin-gult fra sodavand (hvorfor de ikke lengere salger gron sportsvand og den
klassiske gule citronvand) og har senest valgt at stoppe salget af koncentrerede ukrudtsmidler. Dette
har de gjort ud fra den viden, der er pa de pagaeldende omréder og ud fra en forestilling om at
forbrugerne og miljeet vil veere bedst tjent med at undga disse stoffer. Ligeledes kan Coops enske om
at fremme salget af MSC-meaerkede fisk eller FSC-merket tree (punkter der ogsa indgar i
ansvarlighedsstrategien) ses som udtryk for en kognitiv pavirkning. Ifelge Coops verdensbillede er
der reel fare for overfiskeri og edelaeggelse af verdenshavene, ligesom ogsa verdens skove er truet, og

derfor vil man gerne fremme salget af de mere baeredygtige alternativer.

Hvem pavirker Coops adfaerd? — Coops interessenter

Ifolge nyinstitutionel teori bunder virksomhedernes valg og fravalg, som beskrevet i samfundets
institutioner, og virksomhederne lader sig pavirke pa forskellig vis gennem forskellige typer af
institutionelle strukturer for at opné legitimitet. Men hvem er det s& der afger, hvilke handlinger der

er mest legitime? Hvilke interessenter er det seerligt der pavirker Coops adfeerd pa CSR-omradet?

Hvis man skal tegne et billede af de veesentligste institutioner, der pavirker CSR-debatten og dermed
ogsa Coops handlerum, bliver det tydeligt, at der er mange forskellige interessenter, der kan have
storre eller mindre indflydelse pa Coops valg. Mangfoldigheden af institutioner, der pavirker

virksomhederne afspejler ifolge Kjer den egede institutionalisering i samfundet:

”Virksomheden opererer i en institutionaliseret kontekst i den forstand, at
virksomheden er underlagt mange forskellige institutioners pavirkning. Det viser sig
blandt andet i mangfoldigheden af interessenter, der forseger at gore sin stemme hert i
forhold til virksomheden. Nar disse kraevende interessenter i dag er blevet naturlige
spillere i forhold til virksomheden, afspejler det kontekstens institutionalisering.”

(Kjaer 2006, 5.236)

Med inspiration fra ovenstaende kan man tegne et billede af de vasentligste interessenter, der
generelt pavirker CSR-debatten i Danmark og som specifikt pavirker Coops handlerum (listen er dog

ikke udtemmende):
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* Staten og andre politiske institutioner (herunder Erhvervsstyrelsen og Center for
Samfundsansvar)

* Internationale institutioner som f.eks. EU, FN og OECD

* Radet for Samfundsansvar, Radet for baredygtig erhvervsudvikling, Dansk Initiativ for etisk
handel

* FDB

¢  Medlemmerne (medlemmer af FDB og dermed medejere af Coop)

*  Qvrige danske forbrugere

*  Andre virksomheder (og herunder serligt de neermeste konkurrenter)

* Medierne (herunder digitale medier)

* NGO’ere og samarbejdspartnere (samt DanWatch)

* Universiteter og forskere

* Andre organisationer (Dansk industri, Dansk erhverv, LO)

¢ Diverse konsulenthuse

Det er udenfor rammerne af denne athandling at beskrive, hvorledes alle disse pavirker
virksomhedernes og herunder Coops arbejde med CSR. I stedet vil jeg ngjes med at give nogle
eksempler pa, hvordan staten pavirker Coops CSR-adfeerd, og senere i nervarende kapitel komme
ind pé forbrugernes rolle. De gvrige interessenter vil blive trukket ind i afthandlingen, hvor det
skennes relevant, og pavirkningen fra bl.a. FDB og medierne vil ogsa blive inddraget i den

efterfolgende kulturanalyse.

Staten har 1 hej grad pavirket CSR-debatten i Danmark, og hermed ogsé udviklingen i
virksomhedernes made at taenke pa og arbejde med CSR. 1 1994 igangsatte davaerende socialminister
Karen Jespersen kampagnen ”Det angar os alle”, hvor virksomhederne blev opfordret til at veere med
til at lase problemerne omkring arbejdsleshed og social eksklusion i en tid, hvor en stor del af den
raske befolkning var pa overforselsindkomst. Fra politisk side forsegte man at ege virksomhedernes
sociale engagement ved holdningsbearbejdning, ekonomiske incitamenter f.eks. i form af lentilskud
samt ved etablering af nye samarbejdsrelationer mellem virksomheder og f.eks. kommuner. Mélet var
at skabe et mere rummeligt arbejdsmarked, og at give svage og marginaliserede grupper en plads pa
arbejdsmarkedet (Rosenstock et al. 2005). Fra 1990’erne har den danske CSR-agenda saledes haft
fokus pa det rummelige arbejdsmarked, men i lobet af de sidste 15-20 ar er CSR-agendaen imidlertid

skiftet til en mere forretningsorienteret diskurs i form af den strategisk CSR og “forretningsdrevet
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samfundsansvar” (Morsing, Midttun og Palmas 2007; Ellis og Eder-Hansen 2010). Center for
Samfundsansvar (CenSa) der blev oprettet i 2007 under Erhvervs- og selskabsstyrelsen benytter da
ogsé betegnelsen virksomheders samfundsansvar frem for virksomheders sociale ansvar for at
signalere, at der er tale om en bredere dagsorden end blot den sociale agenda (Vallentin 2011). Disse
skift i retorikken omkring CSR pavirker angiveligt virksomhedernes forstaelse af CSR, da man gar
fra at forstd CSR som middel til at udbedre sociale problemer til en mulighed for at skabe

okonomiske gevinster:

I en rummelighedsoptik bliver CSR et middel til at lase eller udbedre sociale
problemer og bidrage til social inklusion. Der appelleres til virksomhedernes evne og
vilje til at lofte en social byrde og give noget tilbage til samfundet. Til forskel herfra
bliver CSR i en erhvervspolitisk optik et middel til opnaelse af skonomiske mal, som
kan beskrives i termer af konkurrenceevne og vaekst. Og der fokuseres pa muligheder

frem for mangler eller problemer.” (Vallentin 2011, s.119)

I Coop betragtes CSR ligeledes, som en mulighed for eget konkurrenceevne og finansiel vakst,
hvilket jeg vil vende tilbage til i den efterfolgende kulturelle analyse. Nedenstéende citat fra Coops
CSR-manager er blot et enkelt eksempel pa, hvordan den strategiske tilgang til CSR ogsa har slaet
rod hos Coop:

“Jeg er sadan set ikke i tvivl om, at direktionen synes, at det er rigtig vigtigt, at vi
fokuserer pa ansvarlighed, men jeg er sadan set heller ikke i tvivl om, at direktionen er
ret opsatte pa, at det ogsa skal vere forretningsorienteret. Vi skal ikke gore noget for
bjerggorillaerne i Congo, vel - vi skal gere det for at tjene penge pa det.” (Katrine

Milman, CSR-manager, Coop)

Det er desuden pafaldende at hele HR-omrédet, og herunder det rummelige arbejdsmarked, ikke er
indarbejdet, som et selvstaendigt fokusomréade i ansvarlighedsstrategien. Taget i betragtning at Coop
beskeftiger 35.000 medarbejdere svarende til mere end 1 pct. af den danske arbejdsstyrke, havde det
veeret naturligt at medteenke HR, som et selvsteendigt fokusomrade udover de eksisterende fire (miljo,
klima, sundhed og etisk handel). De fire omrader er netop udvalgt som strategiske markesager - som

omrader hvor Coop serligt mener at kunne gore en forskel for samfundet, samtidig med at de
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optimerer egen forretning. Det rummelige arbejdsmarked opfattes tilsyneladende ikke som en
strategisk mulighed, for at skabe eget vaekst i virksomheden, men snarere som et moralsk anliggende
Coop har ift. at udbedre samfundsmassige problemer, hvilket ligger i trdd med den retorik, der har
veret fra statens side. Dette kan ses som et udtryk for en kognitiv pavirkning, da Coop
tilsyneladende er pavirket af forstaelsen af CSR som “forretningsdrevet samfundsansvar” (hvorvidt

denne opfattelse af CSR deles af alle i organisationen vender jeg tilbage i kulturanalysen).

Pa et mere regulativt niveau pavirker staten ligeledes Coops arbejde med CSR i form af loven om
redegorelse for samfundsansvar, der som tidligere nevnt palagger de storste virksomheder (og
herunder Coop) at rapportere om deres arbejde med ansvarlighed. Af andre love og regler der i hoj
grad pavirker Coop kan eksempelvis neevnes markedsforingsloven (hvad mé der skrives i
tilbudsaviserne og hvordan ma de mest ansvarlige varer markedsfores), fodevarelovgivningen (om
fodevaresikkerhed, maerkning af fedevare, hygiejne og kontrol), miljebeskyttelseslovgivningen (om
beskyttelse af jord og grundvand, handtering af affald og forurening, genanvendelse og renere

teknologi) osv.

Opsummerende kan det dermed siges at staten og de politiske institutioner, og herunder ogséd maden
hvorpé CSR italesattes i de offentlige institutioner, pavirker Coops forstaelse af begrebet og deres

arbejde med ansvarlighed.

Det organisatoriske felt

Med udgangspunkt i institutionel teori ser Jackson og Apostolakou (2010) pa, hvorfor nogle
virksomheder er mere tilbgjelige til at engagere sig i CSR end andre. Inspireret af Campbell (2007)
mener de, at virksomheder vil vere tilbgjelige til at efterligne deres konkurrenter, til at forsege at
undga statslig intervention og til at reagere pa normativt pres fra diverse interessenter, men de
fremhaever tillige betydningen af, hvad der kan kaldes “det organisatoriske felt”. Dette felt indbefatter
ikke alene branchen eller den industrielle sektor og de hertil herende konkurrerende virksomheder,
men ogsa offentlige myndigheder, kunder, leveranderer, medier og andre akterer der pa den ene eller
anden made pavirker feltet. Deres pointe er, at meget af det institutionelle pres som virksomhederne

meder udspiller sig pa industrielt sektorniveau:

”Many pressures for firms to adopt to CSR practises manifest themselves at the level

of industrial sector.” (Jackson og Apostolakou 2010, s.374)
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Virksomheder inden for samme industri star saledes (oftest) overfor de samme udfordringer og med
denne tilgang bliver det muligt at identificere hvilke problemstillinger, udfordringer og pres, der gor

sig geeldende inden for de forskellige felter.

Dagligvarebranchens vesentligste CSR-udfordringer

Men hvilke udfordringer og pres er det sé, der saerligt kendetegner dagligvarebranchen i Danmark,
nar det geelder arbejdet med CSR? 1 det folgende vil jeg se neermere pa nogle af de veesentligste

udfordringer for branchen.

Det danske dagligvaremarked domineres af tre store koncerner: Coop, der som navnt ejer
SuperBrugsen, Dagli’Brugsen, Kvickly, Irma og Fakta, Dansk Supermarked, der ejer Bilka, Fotex og
Netto og Dagrofa, der ejer SuperBest, Spar og Kiwi minipris. Derudover har udenlandske kader som
Lidl, og Aldi, der begge er tysk ejede og det norsk ejede Rema 1000, ogsa indtaget det danske
marked. Felles for de tre koncerner er, at jobbet i butikkerne er forbundet med lav status og darlig
lon, og netop “kassedamen” har da ogsé veeret trukket ind i flere valgkampe som symbol péa en
borger, som har vanskelige ekonomiske vilkar. Dette bevirker ogsa, at der er en stor
personaleomsatning i branchen, og at det i tider med lav arbejdsleshed kan vare vanskeligt at finde

egnede medarbejdere.

Esbjerg, Buck og Grunert (2010) identificerer i et studie blandt danske retailere tre typer af
medarbejdere i detailbranchen henholdsvis transitmedarbejdere, kernemedarbejdere og de
karrieresegende. Transitmedarbejderne er hovedsaligt studerende og unge, der ofte arbejder deltid
ved siden af studierne eller er pa sabbatar mellem uddannelser, rejser etc. Denne gruppe er ikke
interesseret i en karriere indenfor detailbranchen, men er som navnet antyder, blot pa gennemrejse.
Motivationen for at sgge job i detailbranchen er, at de her kan tjene nogle penge i et job, der ikke
kraever den store oplering. Kernemedarbejderne er typisk eldre end transitmedarbejderne og de har
ofte arbejdet i branchen i en arraekke. De er stabile medarbejdere, der ofte oplarer de yngre, men de
har ingen ambitioner om at stige i graderne, da de ikke ensker det ogede arbejdspres, som det vil
medfere. De kan lide at arbejde med kunderne og vardsatter de gode kollegaer, men det vigtigste for
dem er de familievenlige arbejdstider og muligheden for et arbejdsskema, hvor de kan né at hente

bernene i institution (i denne gruppe er der mange kvinder med bern). Endelig er der de

79



karrieresogende som ensker en karriere inden for detailbranchen. De er tiltrukket af de gode
muligheder for at stige i graderne og fa eget ansvar, og for dem er mulighederne for karriere og faglig
og personlig udvikling afgerende (Esbjerg et al. 2008 og 2010). I Coop anslas det, at mellem 40 og
50 pct. af den totale medarbejderstab udgeres af unge under 18 ar eller studerende (Coop,
ansvarlighedsrapport 2011), og en stor del af disse vil kunne betegnes som transitmedarbejdere.

Dette ma siges, at vaere en stor udfordring for arbejdet med ansvarlighed, for mange ansatte er veek
igen for de overhovedet nér at fa en fornemmelse af, hvordan der arbejdes med ansvarlighed i

koncernen.

Derudover er dagligvarebranchen ofte udskeldte i medierne. En artikel fra avisen 24 timer slar

eksempelvis fast at:

”Du bliver manipuleret og ruineret i supermarkedet - Med lokkemad, gemmelege,
gigantiske indkebsvogne, musik og falske tilbud lykkes supermarkederne med at fa dig
til at kebe dig fattig.” (24 timer, 6 sept., 2011)

Af andre eksempler pa at branchen har vaeret gennem mediernes vridemaskine kan navnes
“kedskandalen”, hvor supermarkeder blev taget i at ompakke kod, snyde med fedtprocenterne og
blande svineked i oksefarsen, samt sagen om supermarkeder, der solgte “lortebar” i form af jordbeer,
der var plukket af litauiske arbejdere, der besergede i buskene og ikke vaskede haender. Med sddanne
historier i medierne, kan det selvsagt vaere en udfordring for branchen, at fa savel medarbejdere som

kunder overbevist om, at butikkerne tager deres samfundsansvar alvorligt.

Udover den store personaleomsatning, den ringe lon og branchens ofte darlige rygte i medierne, lider
dagligvarebranchen, som mange andre brancher i hej grad under den ekonomiske krise. Under krisen
har kunderne i stigende grad segt mod discountkeederne og Coop og Dansk Supermarked har taget
kampen op ved at indfere private labels (egne marker) rettet mod det prisbevidste kundesegment, sa
der nu selges discountvarer i supermarkederne (jf. Coops ”X-tra” varer samt Fotex og Bilkas
”budget”-serie). Superbest annoncerer pa lignende vis med at Vi er stadig den SuperBest du kender,
men nu med en discountbutik indeni” og henviser til deres “discountpris”, hvor de hver uge har sat
priserne ned pa en reekke af de mest almindelige dagligvarer. Veksten inden for discount kan ses som
en udfordring for arbejdet med ansvarlighed, for ofte vil de etisk markede varer vaere dyrere end de

konventionelle. Den forbrugerundersegelse, der blev gennemfort i forbindelse med nzrverende
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athandling, viste da ogsa, at 39 pct. af de danske forbrugere erklerede sig “helt enig” eller “enig” i at
“Fairtrade/Max Havelaar markede varer er for dyre i forhold til lignende ikke maerkede varer” (jf.
forbrugerundersogelsen, bilag 4, sp.16). Pa trods af den ekonomiske krise har Coop dog oplevet en
stigning i salget af okologi pa 4 pct. i 2011, mens Coops salg af Fairtrade steg med 15 pct. samme ar
(Coop ansvarlighedsrapport 2011). Krisen har altsa ikke faet forbrugerne til at opgive disse varer,
men det gor naeppe arbejdet med ansvarlighed lettere, at en stor del af forbrugerne seger mod

discount.

Endnu en udfordring der kan siges at kendetegne dagligvarebranchen, er de mange forskellige typer
af varer der handles med. I et Kvickly varehus har de i lebet af et &r omkring 30.000 forskellige
varenumre, der spander fra brun sovs, kryddersild og chokolade til cykler, toj, husholdningsartikler
og webergrill, og det er selvsagt en keempe udfordring, at holde styr pa de mange og vidt forskellige
leveranderkader. De mange forskellige typer af varer der importeres fra hele verden eger risikoen,

for at der kan veere steder i leveranderkeeden, hvor der ikke er styr pa ansvarlighedsarbejdet.

De mange typer af varer bevirker endvidere, at der som navnt ogsa er en masse interessenter, der,
med udgangspunkt i hver deres markesag, forseger at laegge pres pa dagligvarekoncernerne. F.eks.
deltog bade Verdens Skove, WWF, gkologisk landsforening, dyrenes beskyttelse, Forbrugerradet,
Kreftens Bekempelse, Red Barnet og Amnesty International i et NGO made i Coop, hvor de alle

kom med forslag til, hvad Coops skulle fokusere pé i deres naste CSR-strategi.

Alt i alt giver det saledes god mening, nar Jackson og Apostolakou (2010) papeger at meget af det

institutionelle pres, som virksomhederne meder udspiller sig pa industrielt sektorniveau.

Reaktioner pé det institutionelle pres — divergens

Selvom dagligvarebranchen langt hen af vejen er udsat for det samme institutionelle pres og deler
mange af de samme udfordringer, reagerer de, ifolge medierne, alligevel forskelligt pa disse
omgivelser. Serligt Coop og Dansk Supermarked har valgt hver deres vej i forseget pa at lokke
kunderne til netop deres butikker. Her har Coop valgt at brande sig som en virksomhed med staerke
verdier, der arbejder malrettet med etik og baeredygtighed, mens Dansk Supermarked primaert
markedsferer sig pa prisen. Under overskriften "Coop forer stort i den grenne kamp” beskrev

Jyllandsposten i 2009 markedet som folgende:
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”Med en gron og hjerteformet klode som symbol for en ambities handlingsplan
indenfor klima, sundhed, etik og milje har Coop Danmark sat sig tungt og solidt pa
dagsordenen for ansvarlighed i dagligvarehandlen. Initiativet levner ikke meget plads
til konkurrenterne, som indtil videre stort set har overladt den grenne scene til den
FDB-ejede koncern. Arkerivalen Dansk Supermarked har udadtil slet ikke markeret

sig i samme grad pa dette omrade (...)

Coop Danmark vil gerne flytte fokus hos kunderne, s& det ogsa kommer til at handle
om, hvor de kan kebe ind med den bedste samvittighed. Nogle mener, at timingen er
kikset, fordi markedet er praeget af priskrige og kampagnetilbud. Andre vurderer, at det

netop er det rette tidspunkt at differentiere sig fra de andre akterer.

Dansk Supermarked er gaet mere traditionelt til vaerks, efter at to af koncernens kader
i en periode mistede omsatning. Fotex reklamerer massivt med prisnedszttelser pa
1.000 basisvarer, fordi kunderne kebte mindre. Bilka har skruet op for
priskampagnerne, der bankes ind hos forbrugerne gennem store tilbudsaviser og
annoncer i dagblade og pa tv. Netto udnytter medvinden for discount til at ege salget
og udvide antallet af butikker. Her er Dansk Supermarked pa hjemmebane. Koncernen
har Danmarks dygtigste kebmaend, som ar efter ar prasterer milliardoverskud, som

ingen andre i branchen kan matche.” (Jyllandsposten, 1 oktober, 2009)

Ovenstaende billede bekraftes af Coops koncerndirekter, der ligeledes forklarer at ansvarlighed
betragtes som en vasentlig konkurrenceparameter i virksomheden, og at fokus pa de mere blede

veerdier er med til at adskille Coop fra konkurrenterne:

”Det [ansvarlighed] er en vigtig del af vores konkurrencekraft-model. Vi performer
ikke lige s godt som Dansk Supermarked p4 mange parametre i forbrugernes gjne. P&
vaesentlige parametre som pris, friskhed og sddan nogle ting, der performer vi ikke
altid lige sa godt som Dansk Supermarked. Nar vi sé alligevel har en hej
markedsandel, sé er det fordi vi har nogle andre styrker. Vi har selvfoelgelig gode
placeringer osv., men vi har ogsé ansvarlighedsdimensionen, og den er blevet en
kommerciel faktor, og heldigvis er den, foler jeg, lidt tiltagende. Fordi nar forbrugerne

skal veelge indkebssted eller varer for den sags skyld, sa kigger de pa placering og sa

82



kigger de pa pris og sa kigger de pa sortiment, og nar de der tre overordnede vigtige
parametre ligesom er deekket af, sa er der nogle andre og mere emotionelle faktorer der

spiller ind, og der kommer ansvarlighed.” (Jan Madsen, koncerndirekter, Coop)

Opfattelsen af at Coop klarer sig bedst, nar det gelder arbejdet med ansvarlighed bekraftes af den
omtalte undersegelse fra Infomedia, hvor Coop, som beskrevet, blev udrabt som CSR-omréadets
mediedarling foran virksomheder som Novo Nordisk og Danfoss.”’

Ogsé i Berlingske Nyhedsmagasins imageundersegelse 1a Coop 1 2011 placeret som nr.9 pa
parameteren “ansvarlighed”, mens der var langt ned til konkurrenterne — Rema 1000 var nr.89, Dansk

Supermarked nr. 106 og SuperBest nr.136.

Dansk Supermarked er altsé bedst til at tjene penge, men billedet af at Coop er bedre til de mere
blede verdier gar igen, nar man sperger de danske forbrugere. En undersogelse, fra analyseinstituttet
Nielsen udfert blandt danske forbrugere i forste kvartal af 2011, viser séledes, at Coop vurderes bedre
end Dansk Supermarked pa samtlige parametre, nar det gaelder om at *ga foran’ pa milje, klima,

sundhed, ekologi m.m. - jf. nedenstéende:

77 Jf: www.csr.dk: “Novo Nordisk og Coop er CSR-omradets mediedarlings”, 26. sept. 2011. AfL.
Andersen.
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Figur 6: Forbrugernes opfattelse af Coops og Dansk Supermarkeds image pa diverse

ansvarlighedsparametre
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Ikke alene pa koncernniveau, men ogsa pa kadeniveau, vurderes Coop til at vere laengere fremme
end konkurrenterne. Forbrugerundersegelsen fra naervarende athandling viste saledes at Irma,
SuperBrugsen og Kvickly havnede pé de tre forste pladser, nar forbrugerne blev spurgt om, hvilken
dagligvarekeede de mener, der gor mest for at fremme henholdsvis forbrugernes sundhed, skologiske
og miljevenlige varer, etisk handel samt klimavenlige varer, hvilket er illustreret i nedenstaende

figurer (jf. forbrugerundersogelsen, bilag 4, sp.24.1-4):
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Figur 7: Forbrugernes opfattelse af hvilken dagligvarekcede, der gor mest for at fremme
henholdsvis forbrugernes sundhed, klimavenlige varer, etisk handel og forbruget af okologiske og

miljovenlige varer (Jf. forbrugerundersogelsen, bilag 4 sp.24.1-4):
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Hvilken af falgende dagligvarekaeder ggr efter din mening mest for at fremme etisk handel?
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Som det ligeledes fremgar af figurerne, er der rigtig mange der svarer ”ved ikke”, hvilket indikerer at
storstedelen af forbrugerne ikke har nogen opfattelse af, hvilken kade der performer bedst pa de

navnte parametre.

Coop reagerer altsa tilsyneladende anderledes pa det institutionelle pres end de narmeste
konkurrenter, ved i hejere grad at brande sig pa ansvarlighed. Dette kan ogsa forklares ud fra
koncernens sarlige ejerforhold. Som beskrevet i indledningen er Coop ejet af FDB, der igen er ejet af
de danske forbrugere, og dette bevirker ifelge ledere i FDB og Coop, at der stilles nogle szrlige

(heje) krav til Coop.

Om prioriteringen af ansvarlighed forteller koncerndirektoren i Coop:

”Det her omkring ordentlighed og at gere noget mere, det er jo helt klart pa grund af
vores historie og vores ejerstruktur. Var vi ejet af nogle benhéarde aktionarer, der bare
skulle have udbytte og kortsigtet afkast, sa ville det vaere anderledes prioriteret - klart

anderledes.” (Jan Madsen, koncerndirekter, Coop)

Ogséd CSR-manageren i Coop fremheaver den serlige ejerstruktur, nar hun bliver spurgt, hvad

forskellen er pa Coop og Dansk Supermarked:

“Helt grundlaeggende ejerformen. Og det har jo enorm stor betydning. Vi er godt nok
et aktieselskab, sa man kan sige, at vores primare mal skulle veere at skabe mest
muligt profit til vores ejere - men nu er vores ejere jo heldigvis sadan nogle blode
nogle, som ogsa stiller krav om at vi har elementer af ansvarlighed i vores arbejde.
Altsa, Dansk Supermarked, de havde ikke én ekologisk vare, hvis ikke de kunne se der
var profit i det. Altsa, de udvikler jo absolut intet uden at de kan se, at der er profit i
det. De er hardcore kebmand, hardcore aktieselskab, der skal skabes mest muligt
profit til deres ejere, punktum. Og de tjener ogsa rigtig mange penge, og det er jo helt
utroligt, at de kan tjene sd mange penge, mens Vi tjener sa fa.” (Katrine Milman, CSR-

manager, Coop)

Billedet af de harde kebmaend i Dansk Supermarked versus de ansvarlige og ordentlige i FDB og

Coop gér igen i flere beskrivelser, og der er tilsyneladende udbredt enighed om at omgivelserne stiller
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andre krav til Coop end de ger til de konkurrerende dagligvarevirksomheder. Men hvor nogle sukker
lidt over de hejere krav, valger andre at vende det til en konkurrencemassig fordel. Om den saerlige

forventning til FDB og Coop forklarer kommunikationschefen i FDB:

“Der er en forventning, som minder lidt om sddan en public service forventning. Lidt
ligesom en dansker kan have til Danmarks Radio. Det er lidt pd samme méde som der
kan veere til DSB, lidt pa samme made kan der vere til os. Altsa, der er en forventning
om, at her skal det deelen skisme vare i orden. Og det kan vi jo sa blive sadan lidt
irriterede over, fordi se nu, hvad de kan slippe af sted med i Netto eller Lidl, men pa
den anden side, sa synes jeg jo egentlig, vi skal sige, det er deeleme guld veerd. Og hvis
vi kan forvalte den forventning og den tillid, sa er det jo en keempe

konkurrencemeessig fordel.” (Karsten Kolding, kommunikationschef, FDB)

De sarlige forventninger til Coop og FDB der, i hvert fald ifelge lederne, florerer blandt kunder og
medier, vil blive neermere beskrevet i kulturanalysen. Her skal det blot pointeres, at der er forskelle
pé bade mediernes og de danske forbrugeres vurdering af dagligvarekoncernernes CSR-indsatser,

ligesom der tilsyneladende er forskelle pd omgivelsernes forventninger til koncernerne.

Reaktioner pé det institutionelle pres — konvergens

Pa trods af at de naevnte forskelle og det at de konkurrerende koncerner i dagligvarebranchen satter
forskellige sejl til i kampen om kunderne, er der ogsa store ligheder i maden, hvorpa de responderer
pa omgivelsernes krav og forventninger. Som tidligere naevnt har institutionel teori netop fokus pa,
hvordan virksomheder, i deres forseg pa at opna legitimitet, kommer til at ligne hinanden, fordi de er

eksponeret for de samme institutionelle pavirkninger.

I den forbindelse skelnes der mellem tre typer af isomorfiske processer, der kan skabe legitimitet;
henholdsvis koersive, normative og mimetiske. Koersive isomorfi er en meget bred kategori, der
henviser til forskellige former for pres og forventninger til virksomheden. Dette kan komme fra
offentlige myndigheder, NGO’er, kulturelle forventninger i samfundet, pres fra medierne og ”den
offentlige mening”, internationale tiltag m.m. Hvad angér dagligvarebranchens arbejde med CSR,
kan man sige, at de udsattes for koersivt pres i form af f.eks. den danske lov om redegerelse for

samfundsansvar og af internationale forseg pa ”global governance” som f.eks. Global Compact,

OECD’s retningslinjer for virksomhedsdrift, Global Reporting Initiative etc.
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De normative isomorfiske processer opstar, nar et organisatorisk felt oplever en stigende
professionalisering, der stammer fra professionelle netveaerk og ensartede uddannelsesbaggrunde
(DiMaggio og Powell 1991). Her er det altsa uddannelsesmassige og faglige myndigheder
(authorities), der enten direkte eller indirekte er med til at fastsatte standarder for, hvad der anses for
at vaere legitim organisatorisk praksis (DiMaggio og Powel 1983; Matten og Moon 2008).

De mimetiske isomorfiske processer henviser til, at virksomheder i tider med usikkerhed og
kompleksitet seger efter eksempler pé “’best practice”, som de kan laene sig op af, da virksomheder
der udviser "best practice” bliver opfattet som legitime. En del virksomheder opseger netvark, hvor
de kan leere om CSR, udveksle erfaringer med andre virksomheder og hente inspiration til, hvordan
de selv kan udeve “best practice” pd omradet. Der er eksempelvis tale om mimetisk isomorfi, nar
Coop forseger at efterligne Marks and Spencer’s CSR-arbejde. Da Coop skulle udforme deres forste
CSR-strategi, hentede de saledes inspiration fra Marks and Spencer, der havde offentliggjort hvad de
kaldte ”plan A”, som indeholdt 100 konkrete handlinger, som Marks and Spencer ville arbejde med.
Coops ansvarlighedsplan blev pa lignende vis bygget op omkring 40 konkrete handlinger, og om
udarbejdelsen af planen fortalte forbrugerpolitisk direkter Mogens Werge med et glimt i gjet ”jeg tror
vi pé et tidspunkt overvejede om vi kunne finde 100, det har vi sikkert gjort, fordi det var det Marks

and Spencer havde (...) men sé gik vi i std.” Han fortsetter:

”Den der struktur hjalp virkelig meget. Det er meget banalt det her, men det er altsa
forst banalt, ndr man ser det. Sa vi havde ligesom de der fire omrader, og sa fik vi det
ud i nogle konkrete handlinger. Katrine [CSR-manageren] og jeg blev inspireret efter
at have vaeret 1 England og se, hvordan de gjorde der i ”Plan A” fra Marks and
Spencer. Det med at formulere det i nogle ting, der var til at forsta.” (Mogens Werge,

forbrugerpolitisk direkter, Coop)

Da Coop kan siges at veere lengst fremme pa CSR-omradet inden for den danske dagligvarebranche,
er det helt naturligt, at de kigger mod udlandet for at hente inspiration til deres ansvarlighedsarbejde.
Frontlebervirksomheder inden for CSR vil netop vere tilbgjelige til at orientere sig efter
virksomheder fra andre lande og andre sektorer i deres sogen efter idéer til “best practice”. Og alt
imens Coop spejder mod udlandet og henter inspiration til ”best practise” der, er der tilsyneladende
en del af konkurrenterne pa hjemmebanen, der lader sig inspirere af Coop. Nar Dansk Supermarked
og Dagrofa forseger, at kopiere Coops Anglamark ved at lancere henholdsvis “Levevis” og ”Gren

Balance”, er der saledes tale om mimetiske isomorfiske processer.
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Et andet eksempel pa mimetisk isomorfi er at Remal000 i 2010 (aret efter Coop udgav deres 1-4-40
plan) ogsé har lavet en ansvarlighedsrapport, der er bygget op om folgende fire omrader: ”Sundhed
og helbred”, ”Baeredygtighed og ekologi”, ”Klima og milje” samt "Motion og sport” (jf.
www.Remal000.dk/CSR). Bortset fra “motion og sport” mé ovennavnte indsatsomrade siges at ligge
meget tet op af Coops fire omrader (sundhed, miljo & gkologi, klima og etisk handel). Dette skyldes
selvfolgelig ogsa, at disse omrader umiddelbart falder naturligt for en dagligvarevirksomhed at
beskeeftige sig med, nér det geelder ansvarlighed, da de ligger forholdsvis taet pa virksomhedernes
kerneomrade (med undtagelse af motion og sport som nok ma siges at vere lidt leengere vak fra
kerneomraderne). Netop Remal000 kan siges at vare den dagligvarevirksomhed i Danmark der,
udover Coop, gor mest ud af at brande sig pa ansvarlighed. P4 trods af at Remal000 ifolge egne pay-
offs er “meget mere discount” er de samtidig ”discount med holdning” og senest har de brugt
reklametid pa TV pa at fortzlle, hvordan de salger frugt og grent efter vaegt for at bekaempe
madspild.

Det er i hvert fald tydeligt, at man i dagligvarebranchen holder et skarpt gje med konkurrenterne, ikke
bare hvad angar prisen pd varerne, men ogsa hvad angar de mere blode verdier og maden man
brander sig pa. I en tid med stor fokus pa sundhed i medierne satter alle dagligvarevirksomhederne
f.eks. ekstra fokus pa de neglehulsmerkede varer, ligesom ogsé ekologien far en mere og mere

fremtraedende plads.

Alt i alt mé det konkluderes, at der, ikke overraskende, er savel ligheder som forskelle pa, hvordan
dagligvarekoncernerne reagerer pa omgivelsernes krav og forventninger, og at sével Coop som
konkurrenterne opruster CSR-arbejdet, da det ligger i tiden, som et oget krav fra omgivelserne.
Dermed kan Coop ikke laengere forvente, at have CSR-dagsordenen i dagligvarebranchen mere eller
mindre for sig selv, som det naermest har veeret tilfaelde hidtil. Ogsa Marsk som ejer Dansk
Supermarked har virkelig markeret sig pa CSR og blandt andet vundet priser for deres CSR-
rapportering, og det ma forventes at Maersk inden laenge vil stille krav til Dansk Supermarked, om at

engagere sig vasentligt mere i CSR end de hidtil har gjort.
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Legitimitet versus effektivitet

Det er helt naturligt, at konkurrenterne forseger at efterligne nogle af Coop ansvarlighedsinitiativer
som f.eks. Anglamark-brandet, da denne vareserie ofte navnes i interviewene som et klassisk
eksempel pé at ansvarlighed og ekonomisk gevinst kan ga hand i hand. Det er dog ikke altid sddan, at
de mest udbredte praksisser ogsa er de mest effektive, hvilket Kjers beskrivelse af isomorfiske

processer vidner om:

”Denne tendens til ensretning skyldes formentlig ikke, at de udbredte former altid er
de mest effektive, men at der er et steerkt institutionelt pres pa virksomhederne fra
staten, professionerne og andre organisationer i retning af at organisere sig pa bestemte

mader.” (Kjar 2006, 5.237)

Ifolge Kjar er der ikke altid overensstemmelse mellem det institutionerne foreskriver, og det der vil
vare mest effektivt for virksomheden, og folgelig kan der vaere et modsatningsforhold i at skulle leve

op til legitimitetskravet og effektivitetskravet pa samme tid (Kjaer 2006).

Desuden kan de formelle og uformelle regler og normer som virksomhederne indlejrer sagtens veere
inkonsistente. Med de mange forskellige institutioner virksomhederne pavirkes af, er de saledes nedt
til at kunne inkorporere alle mulige og ofte uforenelige strukturelle elementer i deres forseg pé at

opna legitimitet:

”Institutionelle omgivelser er som regel preeget af pluralisme, og virksomheder er nedt
til at kunne mangvrere i forhold til inkonsistente myter og normer (...) Virksomheder,
som er interesseret i ekstern stotte og stabilitet er derfor nedt til at kunne inkorporere

alle mulige og ofte inkompatible strukturelle elementer.” (Vallentin 2011, s.184)

Ifolge Meyer og Rowan (1977) kan ovenneavnte forhold fore til dekobling — et begreb der dekker
over at der ikke altid er en tat kobling mellem det virksomheden siger (dens politikker og
hensigtserklaringer), og det den rent faktisk ger (dens praksisser). Dekobling ger det muligt

for virksomhederne at opretholde standardiserede, legitime, formelle strukturer, alt imens deres

aktiviteter i praksis ikke nedvendigvis er i fuld overensstemmelse med politikkerne.
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Nér sundhedspolitikker dekobles fra markedsferingen

Et eksempel pa dette er, at Coop har sundhed som et af deres fire ansvarsomrader og at de i deres 1-4-
40 plan proklamerer Vi vil gere det lettere for forbrugerne at veelge sundt, nar de handler
dagligvarer” (jf. Coops ansvarlighedsrapport 2009, s.24). Pé trods af denne vision gives der alligevel
mangderabat pa slik, sodavand, chips, kager og alkohol ligesom disse varer findes i stort antal i savel
butikkerne som i tilbudsaviserne. Selv Kvickly, der i 2011 blev kéret af Fodevarestyrelsen som det
nemmeste sted at handle sundt, idet de lob med otte ud af ni priser i konkurrencen om at blive "arets
neglehulsbutik”, har i en tilfeeldig uge i tilbudsavisen ikke mindre end otte siders tilbud pa vin og
alkohol, tre sider udelukkende med ol og sodavand og fire sider kun med slik, hvoriblandt man ogsa
finder en 7o kilos dase ”Quality Street” chokolade (Kvicklys tilbudsavis uge 47, 2011). Godt nok var
tilbudsavisen fra perioden op til jul, men 15 siders “usunde varer” ud af i alt 51 sider med fodevarer,
ma alligevel kunne betragtes som mange sider, set i lyset af at tilbudsavisen kommer fra Danmarks

sundeste supermarkedskade.

Denne problematik er naturligvis ikke forbeholdt Coop, men er en generel udfordring for
dagligvarebranchen. I en artikel fra Jyllandsposten (19 november 2011), bliver SuperBests adm.
direktor saledes spurgt, hvorfor tilbudsaviser er fyldt med alt det usunde og hvorfor
“fodselsdagskataloget fra SuperBest for et par uger siden udelukkende var et orgie i tomme kalorier,
sede sager, slik, fede kadprodukter og sodavand i oversterrelse. Han svarer, at i nogle kataloger kan
man godt finde mange usunde varer, specielt i den forste uge af en fodselsdagskampagne. Her galder
det om at generere meget trafik, det vil sige lokke kunder til butikkerne, og til det formal virker
usunde varer allerbedst. Desvaerre...” (Frank Serensen, adm. direkter SuperBest, Jyllandsposten, 19.
nov., 2011)

Der er altsé langt fra overensstemmelse mellem, hvilke varer der selger bedst, og hvilke varer der
opfattes som mest legitime at markedsfere, hvilket forer til dekobling mellem virksomhedernes

politikker og faktiske adfaerd.”®

28 Ogsé SuperBest fremhever pé deres hjemmeside “sundhed” som en vigtig indsats i ansvarlighedsarbejdet
og skriver om dette: Vi gnsker at fore et stort sortiment af sunde fodevarer og at informere klart og tydeligt til
vores kunder omkring dette. I vores sortiment, butiksindretning og skiltning har vi stor fokus pa bl.a. frugt og
gront, skologiske varer, og vi har et bredt sortiment af sukkerfri varer. Vi er med i dagligvarehandlens "13-
punkts plan" i kampen mod fedme, vi er aktive sponsorer inden for sportens verden, og mange af vores
kebmand er meget aktive stotter i det lokale idraets- og foreningsliv.” (Jf. www.superbest.dk/ansvarlighed) .
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Modsatningsforholdet mellem effektivitet og legitimitet opleves ogsa af Coops kategorichef pa
konfekture, is, chips, tobak og spil - ”de mest uledige produkter, der findes overhovedet i Coop
systemet”, som han selv udtrykker det. Han forteller om dilemmaet mellem pa den ene side at veere
en samfundsansvarlig virksomhed, der profilerer sig pa sundhed, og pa den anden side at veere en

virksomhed der skal generere et kempe ekonomisk overskud inden arets udgang:

”Jeg synes det er fint, at Coop tager et statement og siger, det er det her [sundhed] vi
vil profilere os pa. Det kan jeg ogsa godt forsta, og det synes jeg ogsa er rigtigt. Sé jeg
er selv i et dilemma, men det er jo fordi jeg har egne interesser. Jeg vil jo gerne slge
sa meget slik som muligt - altsé sddan er det jo, og det er ogsa derfor jeg er her. Det er
et paradoks, at pa den ene side, vil vi gerne vere hellige, og hellig er ikke negativt
ladet, men samtidig sé vil man ogsa gerne tjene en masse penge for vi skal na en

milliard i indtjening og hvad er sa vigtigst?” (Peer Wejse, kategorichef, Coop)

Ud fra et institutionelt perspektiv kan man saledes argumentere for, at Coop udvikler en formel
struktur, som er gearet til de institutionelle omgivelsers krav om at dagligvarebranchen skal vaere med
til at fremme befolkningens sundhed, men denne formelle struktur far ikke lov at pavirke for

eksempel markedsferingen af de usunde varer.

I forbindelse med diskussionen af virksomhedernes dekobling pointerer Kjaer (med henvisning til
Niels Brunsson bog ”Organized Hypocrisy” fra 2003), at ”man skal kunne lade som om”.
Virksomhederne skal signalere, at de er en ordentlig virksomhed, men det behover ikke at pavirke
den daglige drift. Man kan f.eks. diskutere om Kvickly rent faktisk ger en forskel, nar de beslutter at
fjerne slikket fra ro af kasselinjerne, mens de ovrige kasser stadig har slikket stdende. Er det netop “at
lade som om”, eller er det et reelt forseg pa at gare det lettere for bernefamilierne og svage sjale at

undgé de sede fristelser i kassekoen?

Kontrol af leveranderer giver legitimitet - men effekten i leveranderleddet er uklar

Ogsé hvad angar Coops kontrol af leveranderer, kan man satte spergsmalstegn ved om sddanne
kontroller vitterligt gavner medarbejderne i udviklingslandende i den sidste ende, eller om de snarere
er et forseg fra Coops side pa at vise at man trods alt ”ger noget”. Om den Code of Conduct som
Coops indkebsselskab i Fjernesten Intercoop benytter, nar de kontrollere deres leveranderer, siger

Coops forbrugerpolitisk direktor:
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”Code of Conduct er jo lavet med et andet formal. Den er jo ikke lavet for at sikre, at
de der arbejdere har det godt, eller at der sker udvikling osv. Den er jo lavet med det
formal at kunne kommunikere, at vi gor noget. Det er ikke bare vores, det er alle de der
Code of Conducts. Det er ogsa derfor, at jeg helt grundleeggende egentligt er enig i, at
det der med at kontrollere pa den made er noget bras. I virkeligheden sa handler det
om dialog og samarbejde, og om en helhedsvurdering som ikke kan sattes pa formel.
Selvfolgelig kan man godt satte nogen ting pa formel, men altsa det der med, at der
kommer nogle rundt i jakkesaet med et lille tjekskema og sddan noget - det er et
skuespil. Det er min helt oprigtige mening, men det er et skuespil, jeg selv er med til at

saette op.” (Mogens Werge, forbrugerpolitisk direkter, Coop)

Med andre ord ville det, set fra et skonomisk synspunkt, ikke vere effektivt at pumpe yderligere
penge og ressourcer i at kontrollere eller kapacitetsopbygge fabrikker i udviklingslandene, sa man
nejes med at folge normen og gere som de fleste andre store virksomheder - man udformer Codes of
Conducts (der til forveksling ligner de andre virksomheders), og man bestraeber sig pa at fa tjekket
sine leveranderer, s man kan fremsta som en ordentlig virksomhed og opna en “license to operate” i

form af legitimitet fra omgivelserne.

Nogle omrader er lettere at dekoble — klima
Idéen om at virksomhedens CSR-politikker og virksomhedens ovrige aktiviteter kan vare dekoblet,

saetter fokus pé de store udfordringer, der ofte er forbundet med at fa ansvarlighedspolitikkerne fuldt

integreret i alle virksomhedens handlinger.

Nar CSR-politikerne er integreret vil de ifolge Weaver et. al (1999) pavirke virksomhedens daglige
beslutninger og handlinger. Derudover vil integrerede CSR-politikker vaere bakket op af andre

strukturer og politikker internt i virksomheden og ledere og ovrige medarbejdere holdes ansvarlige
for CSR-politikkerne ligesom politikkernes rolle i virksomhedens aktiviteter vil blive betragtet som

veerdifuld (Meyer og Rowan 1977; Vallentin 2011).
Som papeget med begrebet om dekobling, er det ikke alle strukturer og politikker, som er integreret

pa denne made, og nogle omrader er lettere at dekoble end andre, hvilket Vallentin (med henvisning

til Weaver et al. 1999) forklarer pa folgende vis:
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”Nogle [strukturer og politikker] lever en mere afsondret og marginaliseret tilveerelse.
De er med andre ord lette at dekoble, hvilket vil sige, at de signalerer komformitet i
overensstemmelse med eksterne forventninger, samtidig med at de ger det let at isolere
store dele af organisationen fra disse forventninger. Selvom strukturen eller politikken
eksisterer, er der ingen garanti for, at den regelmassigt vil interagere med andre
politikker eller funktioner, eller at de ansatte vil blive stillet til ansvar for den.”
(Vallentin 2011, s.185)

Coops politik omkring klima kan ses som eksempel péa et omrade der er let at dekoble. I Coops

ansvarlighedsrapport kan man saledes lase:

I Coop patager vi os vores del af ansvaret for at lese klimaudfordringerne. Det ger vi
ved at udfordre os selv i maden, vi driver virksomhed pa, s& vores klimamaessige
aftryk reduceres, og ved at arbejde for, at de varer vi slger, skal have en mindre

klimabelastning.” (Coops ansvarlighedsrapport 2009, s.31)

Men politikken interagerer netop ikke altid med de ovrige daglige praksisser i virksomheden for, pa
hovedkontoret bruges engangskopper ved kaffeautomaterne, printeren er ikke indstillet til at udskrive
pa begge sider af papiret, og nogle butikker oplever at der ikke er rad til lyscensorer og andre
klimavenlige tiltag, nar butikkerne skal moderniseres. Klima er med andre ord tilsyneladende et
omrade, hvor hverdagens praksisser let lader sig dekoble fra politikken. Dette kan vare forsteerket af
at fokus pa klimaomréadet opstod, som folge af et institutionelt pres for at arbejde med et omrade, der
senere viste sig ikke at give den store mening i forhold til strategiarbejdet i virksomheden. Klima
opstod nemlig som et selvsteendigt fokusomrade i ansvarlighedsstrategien, som folge af hvad man kan
betragte som et kognitivt pres fra Coops institutionelle omgivelser. Op til FN’s klimakonference,
COP15, der blev afholdt i Kebenhavn i december 2009, var der saledes stor debat om
klimapavirkninger i medierne. Ogsa politisk blev klima opprioriteret som selvstaendigt
indsatsomrade, da “’klima” efter folketingsvalget i 2007 fik eget ministerium (klimaministeriets

opgaver herte tidligere under Miljeministeriets og Transport- og Energiministeriets ressortomrader).

Coop havde pa lignende vis leenge arbejdet med miljo og ekologi, men i trad med stremningerne i

samfundet blev klima fremhavet som serskilt fokusomrade i den ansvarlighedsstrategi der blev
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lanceret i 2009. Om arbejdet med at definere de fire fokusomrader, som fzlles referenceramme for

Coops og FDB’s arbejde med ansvarlighed, forteeller Coops CSR-manager:

“Der havde jo formet sig nogle klumper, som vi kunne sige, vi arbejdede indenfor. Der
var miljo og ekologi, og der var sundhed, og etisk handel, og sa kom det her klima pa
grund af COP 15 og alle snakkede om klima. Altsa man kunne bare maerke, at det var
noget der var pa vej, sa vi blev nadt til ogsa at have en klump med klima (...) men jeg
kunne godt teenke mig at fjerne den der klima. Jeg synes, det er fuldsteendig kunstigt at
have en blok, der bare hedder klima. Men det var det ikke, da vi lavede den. Det skal

bare hedde milje.” (Katrine Milman, CSR-manager, Coop)

Som citatet antyder, gav det tilbage i 2009 god mening at udskille klima som et serligt fokusomréade,
men efter tre ars arbejde med “klima”, som en af fire omrader i CSR-strategien, er det tydeligt at
termen er sver at arbejde med som selvstaendigt omrade. Det skyldes for det forste, at det kan vaere
overordentligt vanskeligt at afgere, hvornar et givent CSR-initiativ herer til under fokusomréadet
”klima”, og hvorndr det herer ind under “milje”, som ogsa er et sarskilt omrade i strategien (nar
Coop eksempelvis, som en af de 40 handlinger i CSR-strategien, bekendtger at de vil “etablere en
gron flagskibsbutik, hvor nye energivenlige teknologier lobende bliver testet” kan det sa siges
primert at gavne miljoet eller klimaet?). For det andet er klimaomradet vanskeligt at koble direkte til
Coops kerneforretning — salg af dagligvarer — fordi man endnu ikke rigtig har fundet et brugbart
redskab i forhold til at identificere varernes klimabelastning, hvilket forer hen til den tredje store
udfordring hvad angér klima som fokusomrade nemlig, at det er svert at kommunikere til
forbrugerne (jf. forbrugerundersegelsen fra naervaerende undersagelse hvor 58 pct. af de danske
forbrugere i 2011 erklerede, at de fandt det “meget svaert” eller “overvejende svaert” at finde ud af
om en vare er klimavenlig?®.) Om de manglende redskaber og den svaere kommunikation vedrerende

varers klimapavirkning forteller formanden for FDB og Coop:

“Der hvor vi har problemer ligesom alle andre, det er jo pa klima, og det er ikke ond
vilje fra vores side, det er simpelthen fordi vi ved ikke hvad vi skal gere. Det er jo
stadigvaek sédan, at hvis jeg sperger dig om den ene tomat er mere klimavenlig end
den anden tomat, sa kan du ikke svare pa det, fordi hvis “Katrine og Alfreds” tomat er

fra et drivhus pa Fyn, s& kan man sige, "uha der er brugt meget energi i forhold til en

1 sporgeskemaet bliver det praciseret at der med klimavenlige varer “menes varer der er produceret og
fragtet si de belaster klimaet mindst muligt.” Jf. forbrugerundersegelsen, bilag 4, sp.18.
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solmoden tomat fra Spanien.” Problemet er, at hvis det varme de far i drivhuset, er
overskudsvarme fra kraftverker, der ellers bare ville drene ud i intetheden, sé er
drivhustomaterne meget mere klimavenlige end dem fra Spanien. Og derfor sa bliver
det ekstremt kompliceret at sige noget som helst begavet, og det eneste vi siger, det er
vel, at okseked er ikke sa godt, men det er jo ikke sarligt meget at sige. Sa jeg ser det
egentlig mere som et udtryk for, at hverken vi eller forskerne ved, hvad vi skal sige.
Den dag hvor der var nogle der fandt ud af, hvordan man rent faktisk kunne
klimamaerke varer pa en rimelig objektiv made og pa en made, der ikke var alt for
kompliceret at forsta, sé vil jeg sige, jamen sa gor vi det ogsa i vores butikker og pa

vores varer.” (Lasse Bolander, formand, FDB og Coop)

Som beskrevet er klima et eksempel pa, hvordan institutionelle stremninger indlejrer sig hos
virksomhederne, selvom disse ikke altid er de mest effektive tiltag for virksomheden at kaste sig
over. Coop far mulighed for at signalere komformitet i overensstemmelse med omgivelsernes
forventninger, da de ved at fremhaeve klima som selvstaendigt omrade kan sige, de ger en stor indsats
her. Dette giver legitimitet, men i praksis viser omradet sig svert at arbejde med, hvilket giver aget

risiko for dekobling.

Arbejdet med klima kan siges at vaere udtryk for, hvad der tidligere blev beskrevet som et kognitivt
pres, da det her er institutionernes formning af viden der er i fokus. Institutionerne pavirker adfaerden
ved for eksempel at udstyre individer eller virksomheder med et bestemt verdensbillede. Om dette

skriver Kjer:

”Et verdensbillede er en bestemt tolkningsramme eller meningssystem, som man
benytter sig af for at forstd verden omkring sig. Et verdensbillede er et billede af,
hvordan verden haenger sammen, og hvordan man selv er pavirket af og kan péavirke

denne verden.” (Kjer 2006, 5.229)

I dette tilfeelde er der saledes tale om et verdensbillede hvor klimaforandringer er menneskeskabte og
seerligt kan minimeres ved at mindske udledningen af CO2. Et verdensbillede der i hej grad palegger
virksomheder at reducere deres klimapavirkning, og hvor truslen om oversvemmelser, storme og

torke truer med at odelagge byer og hele lande. Nogle vil maske mene, at de endringer i klimaet der

observeres blot er udtryk for at klimaet over tid endrer sig ligesom det har gjort i millioner af &r, men
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det er trods alt kun 2 pct. af de danske forbrugere, der svarer slet ikke” pa spergsmalet i hvilken
grad mener du de globale klimaforandringer er menneskeskabte?”. I den forbindelse er det
péfaldende, at der faktisk er sket en signifikant stigning i andelen af forbrugere, der svarer at
klimaforandringer slet ikke er menneskeskabte samtidig med, at der er sket et signifikant fald i
andelen af forbrugere, der svarer at de globale klimaforandringer i meget hej grad” er
menneskeskabte. I 2009 svarede 23 pct. at dette var tilfeeldet, mens denne andel i 2011 var faldet til
19 pet. (§f. forbrugerundersegelsen, bilag 4, sp.19). Efter at COP15 (i hvert fald i medierne og blandt
flere NGO’er) blev udrabt som en stor fiasko, synes flere forbrugere at raesonnere, at det med klimaet

nok ikke er sé slemt alligevel.

12011 er det dog stadig 84 pct. af de danske forbrugere, der mener at klimaforandringerne enten i
meget hej grad”, ”i hej grad” eller i nogen grad” er menneskeskabte. Her deler Coop og kunderne

tilsyneladende et fzlles verdensbillede.

Men selvom Coop og de danske forbrugere er underlagt noget af det samme kognitive pres fra f.eks.
medier og uddannelsesinstitutioner, deler de ikke nedvendigvis altid de samme verdensbilleder. En
del af Coops CSR-strategi gér pa at szelge flere sékaldte “ansvarlige varer” som f.eks. okologiske,
milje- og Fairtrade-markede produkter. Coop kan dermed pé et overordnet plan siges at have en
holdning om at gkologiske og miljemarkede varer er et bedre valg, fordi de skaner naturen mere end
konventionelle varer, er sundere el.lign. Fairtrade varer ses som et bedre valg, fordi disse varer sikrer
bedre arbejdsvilkar i udviklingslandende, neglehulsmarkede varer betragtes som sundere, FSC-
maerket tree beskytter regnskoven mod udryddelse, MSC-markede fisk forhindrer overfiskeri og
adelegger ikke havene omkring os osv.

Men deler forbrugerne denne opfattelse af verdens beskaffenhed? Mener de f.eks. ogsa at gkologiske
varer er sundere eller bedre for miljoet og at Fairtrademarket sikrer bedre arbejdsvilkar i

udviklingslandende?

De danske forbrugere — hvad siger de og hvad gor de?

En del af de 40 handlinger fra ansvarlighedsstrategien kreever at kunderne i storre eller mindre grad
deler Coops verdensbillede (i hvert fald som det udtrykkes i ansvarlighedsstrategien og i den eksterne
kommunikation fra koncernen — at der ogsa internt i virksomheden kan vere tale om differentierede

verdensbilleder vender jeg tilbage til i kulturanalysen.) For hvis Coop f.eks. skal i mal med ”at
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fordoble salget af Fairtrade varer inden tre ar”, ”have mindst 500 neglehulsmerkede varer” og
”stoppe salget af koncentrerede ukrudtsmidler (jf. bilag 1, de 40 handlinger fra
ansvarlighedsstrategien), s& kraever det, at de danske forbrugere bakker op om disse tiltag og ikke gar

til konkurrenten for at fa andre eller billigere varer.

De danske forbrugere kan samlet set betragtes som en vaesentlig interessent, der i hej grad pavirker
Coops arbejde med CSR-strategien. Forbrugerne “’stemmer dagligt med dankortet”, da deres valg og
ikke mindst fravalg af varer, er afgerende for, hvad Coop har pa hylderne, hvor varen er placeret,
hvor meget den markedsfores og hvad varen koster. Hvis en vare ikke salger bliver den taget af

hylden — lige meget hvor gren og baredygtig den er.

Der er stor forskel pa, hvorvidt de 40 handlinger fra ansvarlighedsplanen er athangig af forbrugernes
opbakning eller ej og dermed ogsa pa, hvorvidt de lader sig realisere uden forbrugernes stotte. En
malsetning om at Coop vil kortlegge og reducere koncernens driftmaessige carbon footprint med 12
pct. involverer ikke umiddelbart forbrugerne, hvorimod malet om at fordoble salget af miljomerkede
varer over tre ar er helt athangig af forbrugernes kebsadferd. Overordnet kan det dog siges at Coop
ikke vil kunne komme i mal med deres 40 handlinger fra ansvarlighedsplanen uden en vis opbakning

fra forbrugerne.

Forbrugernes verdensbilleder er séledes vasentlige at kigge naermere pé i analysen af den
institutionelle kontekst. Her viser der sig nogle interessante forskelle pa Coops kernekunder
(forbrugere der angiver Kvickly, SuperBrugsen, Dagli’Brugsen eller Irma som deres foretrukne butik
og leegger minimum halvdelen af deres indkeb i en af disse kaeder) og Dansk Supermarkeds
kernekunder (forbrugere der angiver Fotex eller Bilka som deres foretrukne butik og leegger
minimum halvdelen af deres indkeb i en af disse kader)*’. De igjnefaldende forskelle pa kundernes
holdninger er illustreret i nedenstaende figur, hvor kunderne er blevet spurgt om, hvilken af en reekke

faktorer der har betydning for deres valg af indkebssted.

Figur 8: Kernekunders vurdering af forskellige faktorers betydning for valg af butik’®

* Forbrugere der angav enten Fakta eller Netto som foretrukne butik er kategoriseret under discountkunder og
er folgelig ikke inkluderet i Coop- eller Dansk Supermarked-kategorien.
3! Jf. forbrugerundersegelsen, bilag 4, sp.7.
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Hvilken betydning har fglgende for dit valg af den butik, hvor
du kgber flest dagligvarer? Andel der svarer "afggrende
betydning" eller "stor betydning"
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Som det fremgér af figuren, er der blandt begge kundegrupper udbredt enighed om, at faktorer som
varernes generelle kvalitet og udvalget af varer er vesentlige faktorer, hvilket ikke er overraskende —
iser fordi discountkundernes svar ikke indgér. Ogsé butikkens beliggenhed kommer ikke
overraskende ind som et af de vigtigste parametre. Der hvor det for alvor begynder at blive
interessant er, nar man ser nermere pa de to kundegruppers holdning til pris og til de mere “blade
parametre”. Her angiver 56 pct. af Dansk Supermarkeds kernekunder, at det er af afgerende eller af
stor betydning, at butikken generelt har lave priser, mens 38 pct. af Coops kunder tilleegger prisen
stor betydning. Ogsé nar det geelder parameteren “’butikken har gode ugetilbud” gér dette billede igen,
eftersom 64 pct. af Dansk Supermarkeds kunder finder dette vigtigt versus 55 pct. af kernekunderne
hos Coop. Til gengzeld gér Coops kunder markant mere op i udvalget af ekologiske, miljomarkede-
og etisk markede produkter. 47 pct. af Coops kunder siger, at udvalget af ekologiske varer har stor
betydning for deres valg af indkebssted mod 28 pct. af Dansk Supermarkeds kunder, 46 pct. af Coops
kunder finder udvalget af miljomarkede varer vigtigt mod 22 pct. af Dansk Supermarkeds kunder og
23 pct. af Coops kunder angiver udvalget af etisk markede varer som vasentligt mod 9 pct. af Dansk
Supermarkeds kunder. Ogsé hvad angér holdningen til sundhed, er der forskel pa de to kundegrupper,
idet 46 pct. af Coops kunder finder det vigtigt at butikken ger en indsats for at gere det nemt at vaelge

de sundeste varer, mens dette kun gelder for 34 pct. af Dansk Supermarkeds kunder.

Det er altsa ikke tilfeldigt, at Coop, som beskrevet, szrligt markedsforer sig pa de blede veerdier,

mens Dansk Supermarked sarligt markedsferer sig pa prisen.

I det folgende vil jeg i lyset af Coops visioner og udvalgte handlinger fra 1-4-40-planen, se na@rmere
pa forbrugernes holdninger og adfzerd, hvad angéar Coops fire fokusomrader; milje/ekologi, sundhed,

klima og etisk handel.

Milje og ekologi
Coop har leenge haft miljo og ekologi som deres merkesag. Deres supermarkeder var de forste til at

selge okologiske varer. Det skete allerede i 1981, otte ar for det rade danske okologimeaerke (0-
merket) blev introduceret. Ifolge koncernen selv har Coop gennem alle arene varet i front og drevet
det gkologiske salg i Danmark (Coop 2009), og deres vision pa omradet lyder Vi vil vare forende i
dagligvarehandlen pa miljo og ekologi” — underforstaet de vil blive ved med at vere forende pa

omrédet. Blandt de 10 mere konkrete handlinger, der er beskrevet under omrédet miljo og ekologi i
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1-4-40 planen, lyder det f.eks.: Vi vil bygge Danmarks forende omtanke brand, Anglamark”, *Vi vil
sikre det bredeste sortiment af gkologiske produkter pa det danske marked” og Vi vil fordoble salget

af miljomarkede varer inden udgangen af 2011.”

Ogsa de danske forbrugere lader i stigende grad til at tage ekologien til sig. I 2010 steg salget af
okologiske varer i de danske supermarkeder med 4 pct. og pa trods af finanskrisen er salget af
okologiske varer steget stodt gennem de seneste ar. Danmark er det land i verden, hvor der szlges
flest ekologiske varer pr. indbygger og hvor ekologien har den sterste markedsandel, og @kologisk
Landsforening vurderer, at den ekologiske del af det danske fedevaremarked vil vaere fordoblet i
2020.

Ifolge egen forbrugerundersegelse erklaerer 65 pct. sig enige i at “ekologiske varer er bedre for
miljeet end traditionelle/ikke okologiske varer”.*> Dette stemmer godt overens med en undersogelse
fra analysefirmaet Synovate, som blev foretaget for Erhvervsorganisationen Landbrug & Fedevarer i
2011, der viste at 65 procent af befolkningen, foretreekker ekologiske produkter i “meget hej”,

”hej” og "1 nogen grad” (Food and Culture 2011). Ifalge disse tal skulle seks ud af 10 danskere
saledes have praeferencer for ekologiske produkter, og derfor kan man undre sig over at salget af
okologiske fade- og drikkevarer i detailhandlen samlet set kun udgjorde 7,2 pct. i 2010 ifolge
Danmarks Statistik.>* Det ma siledes konstateres, at der er et stort gap mellem danskernes holdning
og handlinger, nar det geelder ekologiske fedevarer.

Hvad angar preferencerne for ekologiske varer ses desuden store regionale forskelle. Hver gang en
fynbo bruger 100 kr. pa ekologi, bruger en kebenhavner nemlig 253 kr. og kebenhavnerne bruger
mere end tre gange sa mange penge pa egkologiske varer som sender- og nordjyderne (FDB Analyse,
1. halvar 2010).

Ogsa hvad angar salget af miljomarkede varer, som f.eks. svanen og blomsten, merkes en gget
interesse fra de danske forbrugere. I hvert fald blev salget af miljemarkede dagligvarer i Coop oget
med 90 pct. fra 2008 til 2011, sa man naede naesten i mal med den fordobling af salget,

som var en af de proklamerede handlinger i 1-4-40 planen (jf. Coops ansvarlighedsrapport 2011).

32 Jf. http://www.okologi.dk/baeredygtigt-forbrug/aktuelt-om-ockologi/oeko-nyheder/2011/maj/salget-af-
ockologi-stiger.aspx

* De svarer enten “helt enig” eller “enig” (jf. forbrugerundersogelsen bilag 4, sp.9)

3 Jf. http://www.1f.dk/Oekologi/Markedet.aspx#. Twv7UyPj4Uw
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Sundhed

Ligesom milje og ekologi har sundhed ogsa la&nge varet pa hojt pa agendaen hos bade Coop og FDB.
Allerede i 1976 introducerede FDB deres efterhanden velkendte madpyramide, som de relancerede i
2011. Blandt et hav af sundhedsprojekter har FDB’s skoletjeneste i samarbejde med Coops butikker
udleveret sunde varer og opskrifter til danske skoleklasser i forbindelse med undervisning i
hjemkundskab. Coops vision pa omradet lyder, som tidligere navnt, Vi vil gere det lettere for
forbrugerne at vaelge sundt, nar de handler dagligvarer” og blandt de 10 handlinger pa omréadet fra 1-
4-40 planen kan navnes Vi vil inden udgangen af 2011 have mindst 500 neglehulsmarkede varer”,
Vi vil inden for tre ar introducere 25 nye sunde varer som alternativ til usunde snackprodukter” og
”Vi vil med udgangspunkt i dagligvarehandlens 13 punkt plan mod fedme gé i dialog med vores

leveranderer for at reducere problemet”.

Ser man pa forbrugernes holdninger til de sunde fodevarer, er der tilsyneladende en stor opbakning,
og serligt neglehulsmerket har gennemgaet en rivende udvikling siden det officielt blev lanceret i
2009 (Coop besluttede dog allerede i 2007 at anvende market). Saledes svarer en gget andel af
forbrugerne, at det har ”afgerende”, ”stor” eller “nogen betydning” for deres valg af vare, at varen er
merket med neglehullet, eftersom andelen af forbrugere der tilleegger neglehullet betydning steg fra

14 pet. 120009 til 35 pet. 12011 (jf. forbrugerundersogelsen, bilag 4, sp.12).

Hvorvidt danskernes holdninger ogsa efterfolges af handling er svaerere at pavise. Sperger man
forbrugerne selv, vurderer 73 pct. i 2011 at de spiser sundt (22 pct. angiver de spiser “meget sundt”
og 51 pet. at de spiser "lidt sundt”)**, mens 20 pct. svarer, at de “hverken spiser sundt eller usundt”, 6
pet. vurderer at de spiser “lidt usundt” og kun 1 pct. tilkendegiver , at de spiser “meget usundt”.
Andelen af forbrugere der selv mener de spiser sundt er steget signifikant siden 2009, mens andelen

der mener de spiser usundt tilsvarende er faldet.

Pa trods af den ovenstaende selvrapporterede adfzerd, skal det her papeges at salget af konfekture

faktisk er steget i Coop i lobet af 2011 (intern mail).

Selvom der stadig szlges store mangder af usunde fodevarer, ma det saledes siges, at forbrugernes

holdninger peger i retning af at Coops fokus péa sundhed er et vigtigt strategisk fokusomrade, da bade

% Spergsmalet lod: * Hvor sundt eller usundt synes du, at du spiser i dag?” Jf. forbrugerundersegelsen, bilag 4,
sp.13.
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Coop og kunderne lader til at veere enige om at sunde(re) varer er vejen frem. Coop kan séledes opna
legitimitet ved at markedsfere de sunde produkter, da disse pa institutionelt niveau opfattes som “de
rigtige” varer at markedsfore, samtidig med at det kan vare en stor konkurrencemaessig fordel at fa

markeret sig, som det letteste sted at handle sundt.

I den forbindelse kan det papeges, at der ogsa hvad angar salget af foedevarer er store regionale
forskelle. F.eks. kunne FDB Analyse via deres mad-o-meter undersegelser konstatere at ”jyder elsker

. . 36
svin — kebenhavnere elsker ra fisk.”

Klima

Som tidligere beskrevet volder beslutningen om at have klima med, som sarskilt fokusomréade en hel
del udfordringer. Ikke desto mindre proklamerer Coop, som deres vision pa omradet: Vi vil tage
ansvar for klimaudfordringerne og bidrage til at identificere og udbyde dagligvarer med mindre
klimabelastning.” Blandt de 10 handlinger fra ansvarlighedsplanen, der szrligt retter sig mod klima
lyder det bl.a. Vi vil kortleegge og reducere Coops driftsmessige Carbon footprint med 12 pct.”, ”Vi
vil beregne Anglamark seriens CO2 bidrag og arbejde pa at neutralisere dette” og Vi vil identificere

og fordoble salget af klimavenlige varer inden tre ar”.

Det er tidligere blevet beskrevet, hvordan sterstedelen af forbrugerne finder det vanskeligt at vurdere
om en vare er klimavenlig eller ej. Ogsa Coop har matte sande, at serligt malet om at identificere og
fordoble salget af klimavenlige varer har vist sig overordentligt sveert at indfri. I

ansvarlighedsrapporten for ar 2010 kan man derfor laese folgende:

I ansvarlighedsplanen er malet at fordoble salget af klimavenlige varer. Det er lettere
sagt end gjort, for der findes ingen facitliste over, hvilke varer der er klimavenlige.
Men ét er sikkert — den mest klimavenlige vare, er den, som du undlader at kebe.”

(Coop 2011. Ansvarlighedsrapport 2010)

3% Mad-o-meter er en database, hvor godt 35.000 danskere har beskrevet 450.000 méltider og pa baggrund af
disse oplysninger laver FDB en raeekke analyser af danskernes spisevaner. Las mere pa: http://fdb.dk/mad-o-
meter
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Nar forbrugerne i nerverende undersegelse bliver bedt om at vurdere dagligvarebutikkernes indsats
pa klimaomradet, er der signifikant forskel pa svarene fra Coops kernekunder og Dansk
Supermarkeds kunder (jf. forbrugerundersogelsen, bilag 4 sp.6). Hvor 34 pct. af kernekunderne i
Coops butikker vurderer, at den kade hvor de keber de fleste af deres dagligvarer i meget hej grad”
eller ”i haj grad” ger en synlig indsats pa klimaomrédet, gor dette sig kun galdende for 19 pct. af

Dansk Supermarkeds kernekunder.

Ogsé nar det geelder forbrugernes selvrapporterede handlinger, er der tilsyneladende forskel pa, hvor
tilbgjelige de er til at veelge de mest klimavenlige varer. Pa spargsmélet ”hvor ofte veelger du
klimavenlige varer (keber ind efter sesonerne, kaber mindre oksekad etc.)” svarer 24 pct. af Coops
kernekunder at, de “altid” eller oftest” vaelger klimavenlige varer, mens dette kun gaelder for 14 pct.
af Dansk Supermarkeds kernekunder (jf. forbrugerundersogelsen, bilag 4, sp. 20).

Imidlertid er det som tidligere beskrevet flertallet af forbrugerne (58 pct.), der i 2011 finder det enten
“meget sveert” eller “overvejende svaert” at finde ud af om en vare er klimavenlig (jf.

forbrugerundersegelsen, bilag 4, sp.18).

Etisk handel

Fokusomradet “etisk handel” er en temmelig bred kategori. Ifelge ansvarlighedsrapporterne
omhandler det bade velgerenhed som f.eks. indsamling af midler til humanitaere samarbejdspartnere
via pantknappen, kontrol af leveranderer i Fjernesten, udvikling af handel med Afrika samt salg af
Fairtrade og Rainforrest alliance varer (varer market med MSC og FSC herer i 1-4-40 planen under
kategorien milje). Coops vision pa omradet er ”Vi vil arbejde aktivt for baeredygtig handel og ensker
at gore begrebet etisk handel kendt hos forbrugerne”. Blandt malsatningerne pa omradet lyder det
bl.a. at Vi vil fordoble salget af Fairtrade varer inden tre ar”, Vi vil indsamle mindst 30 millioner til
vores humanitere samarbejdspartnere” og Vi vil gennem vores indkebsselskab Intercoop kontrollere
vores leveranderer i Fjernesten med henblik pa at sikre at vores etiske krav overholdes.” Dog er det et
fatal af forbrugerne, der indtil videre viser opbakning til sddanne initiativer. I hvert fald er det kun
omkring | pct. af den pant der indleveres, der doneres til Coops humanitare samarbejdspartnere Red

Barnet og WWE. Desuden angiver 39 pct., at de er "helt enig” eller “enig” i at ’Fairtrade/Max
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Havelaar markede varer er for dyre i forhold til lignende ikke merkede varer™’ (jf.

forbrugerundersegelsen, bilag 4, sp.16).

Til gengeeld er der overvejende enighed om at Fairtrade varer “’sikrer bedre arbejdsvilkar i
udviklingslande”, idet 64 pct. af forbrugerne i 2011 erkleerer sig helt enig” eller “enig” i dette
udsagn (jf. forbrugerundersegelsen, bilag 4, sp.16)**. Men selvom tre ud af fire danskere ifolge FDB
Analyse mener, at Fairtrade er en god idé, bakkes disse holdninger ikke rigtig op af forbrugernes
adferd, idet 60 pct. ikke har kabt en eneste Fairtradevare i labet af den seneste méned.” Alligevel er
salget af Fairtradevarer i den danske dagligvarebranche steget 15 pct. i 2010 pa trods af tider med

okonomisk krise og i et ar hvor det generelle detailsalg faldt med 0,3 pct.40

Sperger man de danske forbrugere i hvilken grad den kade, de keber flest dagligvarer i ger en indsats
inden for “etisk handel”, viser der sig en signifikant forskel pa Coops kunder og Dansk Supermarkeds
kunder. Mens 17 pct. af kernekunderne i Bilka og Fatex vurderer at deres foretrukne dagligvarekaede
i "meget hej grad” eller i hej grad” har fokus pa etisk handel, gelder dette for 40 pct. af kunderne i
SuperBrugsen, Dagli’Brugsen, Kvickly og Irma samlet set (jf. forbrugerundersegelsen, bilag 4, sp.6).

Som tidligere beskrevet var der flere topledere i FDB og Coop, der gav udtryk for, at forbrugerne
havde ogede forventninger til butikkerne i deres koncern sammenlignet med andre koncerners
butikker. Nedenstaende figur viser, at der tilsyneladende er noget om snakken. Coops kernekunder
har nemlig signifikant sterre tillid til, at varerne pa hylderne er ansvarligt produceret, hvilket
indikerer, at koncernen har en storre legitimitet med dertil horende sterre risiko for at skuffe

forbrugerne, hvis alt ikke er som det ber vare.

*7 Fairtrade hed tidligere Max Havelaar, men da det ikke er alle forbrugere der ved dette sperges til begge
merker.

* Her er Coops kunder angiveligt mere positive overfor Fairtrade end Dansk Supermarkeds kunder og
discountkunderne. Hvor 68 pct. af Coops kernekunder er "helt enig” eller “enig” i udsagnet, geelder dette kun
for 61 pct. af sdvel Dansk Supermarkeds kunder som discountkunderne. Forskellen er dog ikke signifikant.

% Jf.: http:/fdb.dk/analyse/fairtrade-%E2%80%93-et-hit-blandt-de-unge-og-veluddannede

40 Jf. Jyllandsposten, 24 febr. 2011 og http://www.okolariet.dk/Ny-viden/2522011-Flere-koeber-Fairtrade.aspx
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Figur 9: Kundernes tillid til at varerne pa hylderne er ansvarligt produceret

I hvilken grad har du tillid til, at varerne pa
hylderne i den butik hvor du kgber flest
dagligvarer er ansvarligt produceret? *
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* (dvs. at varerne er produceret under ordentlige arbejdsforhold, at der ikke bruges bernearbejde, at

der er styr pa leveranderkaden etc.) Jf. Forbrugerundersegelsen, bilag 4, sp.15.

37 pct. af Coops kernekunder har ”meget stor” eller ”stor tillid” til at varerne pa hylderne er
ansvarligt produceret, mens dette kun geelder for 23 pct. af Dansk Supermarkeds kunder og 21 pct. af
discountkunderne. Figuren vidner dog ogséa om, at flertallet af forbrugerne ikke foler sig overbeviste
om, at alle varer i et supermarked er ansvarligt produceret, hvilket kan skyldes de evrige institutioner
i samfundet, som f.eks. medier og uddannelsesinstitutioner, der kan have sat fokus pé arbejdsforhold i
leveranderkeeden eller pd virksomheders miljosvineri og udbytning af naturressourcer. For ligesom

virksomhederne pavirkes af samfundets institutioner, pavirkes de danske forbrugere naturligvis ogsa.

Hvad angar etisk handel mé det alt i alt konkluderes, at der ikke overraskende er temmelig stor
forskel pa forbrugernes holdninger og handlinger. Flertallet er saledes positivt stemt over for f.eks.
Fairtrade maerket og er klar over at, der kan vere problemer med at producere alle varer pa ansvarlig
vis, men alligevel er det pa trods af stigninger i salget stadig et mindretal, der keber de etisk meaerkede

produkter.
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Alt i alt mé det overordnet konkluderes, at der ikke overraskende er store forskelle pa forbrugernes
holdninger og handlinger, nér det gelder de fire fokusomrader fra ansvarlighedsplanen.
Holdningsmassigt er der saledes mange forbrugere, der stetter op om diverse certificerede varer, men
det kniber vaesentligt mere med opbakningen, nér det gaelder om at veelge disse frem for de mere

konventionelle varer i selve indkebssituationen.

Det er ofte blevet diskuteret, hvorvidt ”den politiske forbruger” findes og hvor mange forbrugere det i

sa fald drejer sig om. I den forbindelse konstaterer Devinney et al.:

”Do consumers really care where products come from and how they are made? Is there
such thing as an ethical consumer”? Corporations and policy makers are bombarded
with international surveys purporting to show that most consumers want ethical
products. When companies actually offer such products, though, they are often met
with indifference and limited uptake. It seems that survey radicals turn into economic

conservatives at the checkout.” (Devinney et al. 2010, forord)

Det er tilsyneladende langt lettere, at vaere “politisk forbruger” pa papiret end i praksis og adm.

direkter i Coop fastslar da ogsa:

"Hvis den politiske forbruger fandtes, sa var vi blevet rige for leengst." (Jesper Lien,

adm. direktor, Coop)

Hvordan kan en institutionel analyse hjeelpe pa forstaelsen af den kontekst CSR-
strategien udspilles i?

I nervaerende kapitel har jeg set pa de ydre institutionelle processer, der er med til at pavirke Coops
arbejde med CSR-strategien. Institutionel teori er uden tvivl et brugbart varktej til at give en
forstaelse af den kontekst Coops CSR-strategi udspilles i. Det et helt afgerende at forsta, at Coop 1
deres valg af CSR-initiativer arbejder inden for et vist handlerum - de valger ikke blot efter
personlige praeferencer og forgodtbefindende, men ogsa i hej grad som folge af samfundsskabte krav
og forventninger. CSR er indlejret i samfundets institutionelle strukturer, og Coops arbejde med
ansvarlighed andrer sig i takt med disse — det viste f.eks. historien om, hvordan koncernen har
bevaget sig fra en implicit til en mere eksplicit CSR-tilgang og beretningen om, hvordan klima kom

ind i strategien som selvstendigt fokusomrade, selvom dette viste sig svart at arbejde med i praksis.
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Institutionel teori kan saledes hjalpe os til at forsta, hvordan CSR @ndrer sig over tid, og casen viser
ligeledes, hvordan den nyeste begrebsudvikling i form af den strategiske CSR-tilgang allerede har

vundet indpas pa direktionsgangen. Her handler CSR ikke laengere primart om at skabe et rummeligt
arbejdsmarked og lase sociale problemer, men derimod om konkurrencemassige muligheder og aget

vaekst.

Casen bekraefter sdledes Matten og Moons hypotese om overgangen fra implicit til eksplicit CSR
blandt europaeiske og herunder sarligt skandinaviske virksomheder. Casen illustrerer ligeledes
brugbarheden af at se pa det organisatoriske felt, da de konkurrerende koncerner i dagligvarebranchen
langt hen af vejen star overfor de samme udfordringer i deres CSR-arbejde. Ved hj&lp at institutionel
teori blev det forklaret, hvordan der indenfor det organisatoriske felt bade viste sig forskelle og
ligheder. Forskelle der bl.a. kunne tilskrives ejerforhold, historie og forskellige
markedsferingsstrategier (fokus pa pris vs. fokus pa vardier), og ligheder der blev beskrevet med et

institutionelt blik pa isomorfiske processer.

Konflikten mellem legitimitet og effektivitet og antagelsen om at sadanne konflikter kan fore til
dekobling blev ogsa bekraftet - bl.a. ved at se pa hvordan Coop har politikker om at gore det let at

handle sundt, samtidig med at de markedsforer usunde fedevarer temmelig massivt.

De danske forbrugere blev beskrevet som en vasentlig interessent, der i hej grad pavirker Coops
arbejde med CSR-strategien. Her blev der pavist store forskelle pa Coops kunder og Dansk
Supermarkeds kunder, s@rligt ndr det gjaldt holdningerne til pris og til ekologiske, milje- og etisk
merkede produkter. Endvidere blev det papeget hvordan der er et stort gap mellem forbrugernes
holdninger og handlinger, og der blev i den forbindelse stillet spargsméalstegn ved om “den politiske

forbruger” findes, og hvor udbredt denne forbrugergruppe i sa fald er.

Institutionel teori kan bade bruges til at sige noget om global, national eller branchemaessig
konvergens og vil ligeledes kunne anvendes til at sige noget om lokal divergens. Eksempelvis vil man
via institutionel teori kunne forsege at forklare, hvorfor Coops butikker reagerer forskelligt pa
omgivelserne og folgelig responderer pa forskellig vis, hvad angar arbejdet med ansvarlighed. Her vil
en institutionel analyse pege pa faktorer som f.eks. forskelle i kundegrundlag, geografisk placering,
lokal historie, konkurrenter i naeromradet og lignende institutionelle ydre forhold. Men dette er ikke

hele forklaringen, og der er forhold som den institutionelle teori ikke kan belyse.
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Begrzansninger ved nyinstitutionel teori

Coops medlemsbutikker er langt hen af vejen underlagt de samme institutionelle strukturer — de er
alle i den danske dagligvarebranche. De er en del af den samme koncern. De er struktureret pa
nogenlunde samme vis med butikschef, souschefer, salgsassistenter etc. De salger mange af de
samme varer og de er alle underlagt den samme 1-4-40 plan, som ramme for deres
ansvarlighedsarbejde. I trdd med nyinstitutionel teori kunne man folgelig tro at eksempelvis to
SuperBrugsen butikker i indre Kebenhavn vil vare pafaldende ens, da de i hej grad ma siges at have
identiske institutionelle omgivelser. Men sédan er det ikke altid. Der kan nemlig vaere store forskelle
fra butik til butik, selvom de ligger inden for ssmme kommunegraense og/eller har omtrent samme

kundegrundlag. Her kommer den institutionelle teori til kort.

Teorien er nemlig struktur- snarere end akterorienteret og ma overordnet siges at vaere et udtryk for
en reaktiv forstaelse af virksomheders arbejde med CSR. Virksomhedernes - eller butikkernes -
ansvarlige handlinger kommer til at fremsta ”som et produkt af institutionaliserede normer snarere
end som et udtryk for bevidste og malrettede valg og strategier” (Vallentin, 2011, s.185). Men hvad
angar arbejdet med CSR, er der, sdvel pa koncern- som pa butiksniveau, i hej grad tale om aktive til-

og fravalg.

Institutionel teori negligerer savel koncernens som uddelere og medarbejderes rolle som aktive med-
eller modspillere. P4 koncernniveau prioriteres der mellem en lang rackke mulige CSR-initiativer, og
selvom man via institutionel teori kunne argumentere for, at alle disse valg i bund og grund skyldes
de institutionelle normer og ensket om legitimitet, sa er dette nappe hele forklaringen. De personlige
preferencer, interne magtkampe og samarbejdsrelationer, uddannelsesmassige baggrunde etc. kan
ligeledes teenkes at have betydning for de valg der treffes. Pa butiksniveau kan uddelerens personlige
holdning og engagement pa samme made spille en afgerende rolle — f.eks. for hvorvidt diverse
ansvarlighedskampagner bliver hangt op i butikken og for medarbejdernes viden om og fokus pa
ansvarlige varer. Sdvel koncernens som butikkens handlinger er saledes ikke bare er et produkt af
institutionaliserede normer, men i hej grad et proaktivt valg, der ikke udelukkende kan forklares ud

fra samfundsmassige pres og forventninger.
Endvidere forbliver det med den institutionelle teori uklart, om der er tale om bevidste eller ubevidste

valg, og i hvor hej grad pavirkningen ogsa gar den anden vej. Med andre ord hvordan og hvor meget

pavirker Coop selv institutionerne i samfundet?
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Som Kjear pointerer, er teorierne om institutionel tilpasning og dekobling udtryk for en temmelig
passiv eller defensiv made at arbejde med strategier. Ifolge Kjar kan virksomhederne (strategen)

imidlertid ogsé indtage en mere proaktiv rolle i forhold til deres institutionelle omgivelser:

”Strategen kan forsege selv at pavirke institutionsdannelsen i omgivelserne pa en
sadan made, at der skabes et institutionelt miljo, hvor spillereglerne passer bedre til

strategens mal og hensyn.” (Kjar 2006, 5.239)

Dette ma i hej grad siges at vaere geeldende for Coop. Her deltager man jeevnligt i dialogmeder med
danske myndigheder, man blander sig i den politiske debat og giver heringssvar om lovforslag og
bekendtgerelser, man sidder i en rekke fora som Radet for Samfundsansvar og Det Radgivende
Fodevareudvalg, man udgiver pressemeddelelser og skriver aviskronikker, og man har ligefrem
”pavirkning af interessenter” som strategisk indsatsomrade i den nyeste CSR-strategi (geldende for
2012-2015). Saledes méa Coops siges at vaere med til at forme og maske endda @ndre de
institutionelle strukturer, og man kan som minimum konkludere, at Coop i vid udstreekning forseger

at pavirke omgivelsernes opfattelse af, hvad der er legitimt.

Den institutionelle teoris blik er egnet til at se pa de ydre rammer, der pavirker Coops arbejde med
CSR-strategien, men negligerer de mange indre organisatoriske processer, der ligeledes pavirker
ansvarlighedsarbejdet. Disse processer vil jeg derfor beskrive i de kommende kapitler, hvor jeg
undersgger CSR i Coop ud fra et kulturanalytisk perspektiv og folgelig seetter fokus pa veerdier og
grundleggende antagelser, formelle og uformelle organisatoriske praksisser, historier, ritualer,

jargoner og fysiske foranstaltninger.

111



Kapitel 5: Kulturanalytisk perspektiv pa CSR i Coop

Hvorfor inddrage teori om organisationskultur?

”Culture always defeats strategy.” (Carl-Henrik Svanberg, adm. direkter, Ericsson,

citeret i Alvesson og Sveningsson 2008, s.4)

Som citatet pointerer, er det langt fra nok for en virksomhed at have udarbejdet en strategi — der ma
ogsa vare forhold i virksomhedens kultur, der stetter op om strategien, hvis ledelsen (eller andre)
skal gore sig hdb om at implementere og forankre den. Ifolge Alvesson og Sveningsson (2008) er den
hyppige negligering af aspekter af organisationskulturen en vasentlig grund til at mange
forandringsprojekter slar fejl, da kulturen enten kan lette eller hindre muligheden for at implementere

strategier og gennemfore forandringer.

Ifolge flere CSR-studier har organisationskulturen ligeledes en afgerende betydning, nar det er CSR-
strategier der skal implementeres og forankres (se f.eks. Maon et al. 2009; Maignan et al. 2005; Lyon
2004). Lyon (2004) pointerer séaledes, at virksomheder, der ensker at indarbejde CSR i deres
langsigtede strategier bliver nedt til at endre fokus fra en mal-dreven til en vaerdi-dreven kultur. De
ma skabe en organisationskultur, der er modtagelig for forandring, og som kan stette op om CSR-

strategien i det lange lob.

Pa lignende vis konkluderer Maon et al. (2009) og Maignan et al. (2005), at virksomhedens verdier
spiller en kritisk rolle som forudsatning for en proaktiv tilgang til CSR, og at et CSR-program ma
vere tilpasset virksomhedens veerdier, normer og mission.

Ifolge Maon et al. er det derfor yderst vasentligt at undersege organisationskulturen, nar det handler

om at implementere og forankre en virksomheds CSR-strategi:

”Corporate values play critical roles as prerequisites for proactive CSR. In order to

improve organizational fit, a CSR-program must align with the values, norms, and
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mission of the organization (Maignan et al. 2005), which demands awareness and
understanding of the organization’s vision and values and their relationships to the
organization’s core business practices. In turn, it becomes particularly relevant to
recognize the organizational values and norms that likely have implications for CSR.”
(Maon et al. 2009, s.78).

Maon et al. laver pa baggrund af en gennemgang af litteraturen pa omradet samt en egen
virksomhedscase bade i 2009 og i 2010 fasemodeller for udvikling og implementering af CSR.
Deres syv-trins model for CSR-udvikling fra 2010 er centreret omkring tre kulturelle faser
(henholdsvis ”CSR-reluctance”, ”CSR-grasp” og "CSR-embedment”), og om denne model skriver
de:

”Our consolidative model emphasizes that CSR development implies a deep
comprehension and integration of the moral and cultural evolution which CSR
demands. This assumption stems from the idea that organizational culture shapes the
context within which organizations design and operationalize their strategy and
policies and exerts considerable influence on the organization’s CSR development.”

(Maon et al. 2010, s.22)

Ifolge ovennaevnte artikel er det et almindeligt accepteret synspunkt, at de nedvendige @ndringer i
forhold til at fremme CSR ofte kraever forandringer i organisationskulturen, men pa trods af dette er

analyser af organisationskulturens betydning for CSR stadig underbelyst (ibid).

I de folgende kapitler vil jeg derfor se na@rmere pa organisationskulturen i Coop, for at undersoge
hvilke forhold i kulturen, der henholdsvis befordrer og modvirker forankringen af Coops CSR-

strategi (jf. forskningsspergsmalet).

Hovedtvisterne i kulturteori

“There is little agreement about what culture is, what it is not, how to study it, and

what we know and do not know about it.” (Martin 2002, s.7)
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Derfor er der ogsa mange forskellige mader hvorpé man kan undersege organisationskulturer. Ifolge
Martin ma man som forsker i organisationskultur forst og fremmest gore sig klart, hvor man star med
hensyn til en reekke spergsmal, som kulturforskere typisk strides om. I det folgende vil jeg derfor

beskrive, hvad disse tvister gar ud pa, og hvor jeg selv star i forhold til disse.

Er kultur det, organisationens medlemmer “deler”?

En af de vaesentligste stridigheder gér pa, hvordan man overhovedet skal forsta begrebet kultur. Som
ovenstaende citat antyder findes der nemlig ingen alment accepteret definition af kulturbegrebet.
Umiddelbart kan det virke som om, at mange forskere inden for organisationskultur er enige i, at
kultur er det som medlemmer af en organisation ’deler’. Imidlertid er der store uenigheder om, hvad
det s mere praecist er der *deles’ — er det f.eks. traditioner for at gore ting pa en bestemt méde, er det
meningssystemer, er det nogle grundleeggende antagelser, der styrer folk i szrlige retninger eller
noget helt fjerde? Endvidere er der ikke bare uenighed om, #vad det i sa fald er, som medlemmer af
en kultur deler, og hvilke aspekter af det organisatoriske liv, der folgelig skal inkluderes og
ekskluderes fra kulturbegrebet. Der er ogsa uenighed om, hvorvidt disse traditioner, meningssystemer
eller grundleeggende antagelser overhovedet kan siges at vaere noget som ’deles’. For selvom
kulturforskere ofte definerer kultur som det der *deles’, fremgar det af deres data, eller af forskerens
egne mere eller mindre eksplicitte udsagn, at der bestemt ogsa er kulturelle forhold der ikke deles, og
nogle kulturforskere har netop fokus pé konflikter mellem modsatrettede synspunkter indenfor

samme organisation snarere end det der *deles’ (Martin 2002).

En typisk traditionel definition af kultur som det der *deles’ kunne f.eks. lyde som felgende:

”[Culture is] a set of understandings or meanings shared by a group of people. The
meanings are largely tacit among the members, are clearly relevant to a particular

group, and are distinctive to the group.” (Louis 1985, 5.74)

Hvorimod andre understreger, at kultur ikke nedvendigvis er noget alle medlemmer i en organisation

deler:

”Culture does not necessarily imply a uniformity of values. Indeed quite different

values may be displayed by people of the same culture.” (Feldman 1991, s.154)
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Som naevnt kan kulturstudier typisk placeres inden for tre forskellige tilgange til kulturbegrebet -
henholdsvis integrations-, differentierings- og fragmenterings-tilgangen. Disse tre perspektiver kan,
en anelse simplificeret, siges at have hvert deres bud pa, hvorvidt kultur er det organisationens
medlemmer deler. Forskere, der haelder til et integrationsperspektiv, vil ofte definere
organisationskultur, som det der deles, mens forskere, der ser pa organisationer ud fra et
differentieringsperspektiv, vil have fokus pa subgruppers forskellige og til tider direkte modsatrettede
opfattelser — de vil med andre ord fremhave sadanne forskelligheder frem for hvad der deles. Endelig
vil forskere der kigger pa organisationer ud fra et fragmenteringsperspektiv papege, at der ikke
engang behover vare kulturelle forhold, der deles inden for de enkelte subgrupper, og dermed vil de
fremheve, at kultur er et ufuldsteendigt delt system med mulighed for en bred variation

af fortolkninger — et system som er karakteriseret ved uklarhed og flertydigheder.

Men hvad er det i sa fald der ”deles”? Ifolge Feldman, der reprasenterer et fragmenteret
kulturperspektiv, er det, der holder en organisation sammen en falles referenceramme eller en feelles
anerkendelse af relevante temaer. Der behover ikke nedvendigvis vaere enighed om, hvorvidt de
pagaldende temaer burde vare relevante eller hvorvidt de er af positiv eller negativ karakter, men
selvom medlemmer i organisationen forholder sig forskelligt til disse temaer, s er de alle mere eller

mindre orienteret mod dem (Feldman 1991).

Som bekendt ensker jeg i denne athandling at gere brug af alle tre perspektiver, hvilket haenger
sammen med min overbevisning om, at kultur omfatter savel forhold der deles, som konflikter
mellem subgrupper samt uklarhed og flertydigheder ogsa indenfor grupperne. Denne afthandling
afspejler derfor et kulturbegreb, der leegger sig op af Martins definition, som lyder som felgende:

I define culture more formally, then, as consisting of in-depth, subjective
interpretations of a wide range of cultural manifestations (...) both ideational and
material. Culture, I argue, should be viewed from all three perspectives...” (Martin

2002, 5.120)

Ifelge Martin vil forskere i organisationskultur undersege aspekter af virksomhedens liv, som ofte er
blevet ignoreret i mere traditionel organisationsforskning, som f.eks. de historier ansatte
fortaeller nyankomne, nar de skal forklare ”hvordan man ger her hos os”, de vittigheder der

fortelles, arbejdsforholdene, relationerne mellem de ansatte osv. Virksomhedens politikker, formelle
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praksisser, rapporteringer, lonforhold, struktur og lignende forhold, som normalt inddrages af andre
organisationsforskere inkluderes ogsa. Martin fremhever i sin definition af kulturbegrebet, at
forskerens opgave er at opna en dybere forstaelse af sammenhangen mellem de sakaldte kulturelle
manifestationer, og at der her bade kan veare harmoni i maden ansatte oplever disse manifestationer
pa, men at der ligesa vel kan vaere konflikter mellem subgrupper, eller manifestationerne kan vare
knyttet sammen pa en inkonsistens, flertydig, og modsigelsesfyldt made. Kulturforskerens opgave

bliver dermed folgende:

”A cultural observer is interested in the surfaces of these cultural manifestations
because details can be informative, but he or she also seeks an in-depth understanding
of the patterns of meanings that link these manifestations together, sometimes in
harmony, sometimes in bitter conflicts between groups, and sometimes in webs of

ambiguity, paradox, and contradiction.” (Martin 2002, s.58)

Pa trods af at der er mange forskellige opfattelser af kulturbegrebet og uenigheder om hvorvidt kultur
er det, som “deles” mellem organisationens medlemmer, er der ogsa visse fellestrak, der gar igen i
de fleste forstaelser af begrebet. Ifolge Hofstede et al. (1990) er dette, at kultur er holistisk og
refererer til fenomener, der ikke kan reduceres til enkelte individer forstaet pa den made, at kultur
involverer en sterre gruppe af individer, og at kultur er historisk relateret og bl.a. beres frem af
skikke og traditioner. Hofstede et al. pointerer endvidere, at kultur er sveer at forandre, fordi
mennesker har tendens til at holde fast i deres idéer, skikke, traditioner og vaerdier, og at kultur er et
socialt konstrueret feenomen, da forskellige grupper skaber forskellige kulturer. Kultur er ogsé
karakteriseret ved at veere uhandgribeligt, svert at indfange og svert at méle, eftersom begrebet oftest
refererer til mader at teenke pa, vaerdier og forestillinger snarere end til konkrete, objektive og mere
synlige dele af livet i organisationen (Hofstede 1990). Med Alvessons og Sveningssons ord kan man
sige, at ”culture refers to what stands behind and guides behaviour rather than the behaviour as such.”

(Alvesson og Sveningsson 2008, 5.36)

Skal organisationskultur studeres indefra eller udefra?
Som tidligere beskrevet er mit bidrag til forskningen primeert at illustrere de mange udfordringer og

dilemmaer, der er forbundet med CSR-arbejdet set indefra virksomheden. Hvor CSR-debatten typisk
er praeget af virksomheder, der gennem flotte CSR-rapporter forteller, om alt det gode de gor, og af

kritiske journalister, der tager ud i verden og filmer de faktiske og langt mindre flatterende forhold, s&
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giver denne athandling indblik i virksomhedernes inferne vanskeligheder med at leve op til de fine
hensigtserklaeringer. Afhandlingen giver saledes en mere nuanceret forstaelse af, hvorfor det er sa
sveert for virksomhederne at fa forankret ansvarlighedsarbejdet i hele organisationen, set fra et sakaldt

insider perspektiv.

Netop diskussionen af hvorvidt kultur bedst underseges udefra eller indefra, er endnu en af tvisterne
blandt kulturforskere. En del kulturstudier foretages udenfor den kulturelle kontekst, der skal
studeres. F.eks. ndr medarbejdere i en organisation bliver bedt om at vurdere arbejdspladsen pa en
Likert skala indenfor en raekke parametre sasom samarbejdsorienteret, konkurrenceorienteret,
individualistisk, kollektivistisk. En sadan tilgang kan siges at anleegge et outsider perspektiv,
eftersom forskeren vaelger, hvilke kategorier der skal indga i undersogelsen, mens vedkommende selv
star uden for den kultur, der skal studeres. Her antages det, at forskeren pracist kan beslutte hvilke
kategorier og spergsmal, der er passende for at undersege en given kulturel kontekst, ved at udlede
disse af forudgaende teori og forskningsresultater frem for af det materiale, der indsamles i selve

undersogelsen.

I modsatning hertil folger mange kulturstudier en mere etnografisk tilgang, hvor der argumenteres
for vigtigheden af at kunne se tingene fra et insider perspektiv. Ifolge denne tilgang er det forskerens
opgave, “to learn enough about a culture to get inside the minds of cultural members — to “think like a
native” (Martin 2002, s.37). Her vil de anvendte kategorier primart opsta af selve undersogelsen, da
man ikke pa forhand kan vide, hvad medlemmer af en given kulturel kontekst teenker. Med en

populer formulering fra Geertz er forskerens opgave séledes folgende:

”The trick is to figure out what the devil they think they are up to.” (Geertz 1973, 5.58)

Som beskrevet i metodeafsnittet betragter jeg mig selv som ”den halve” men dog “observerende
deltager”, og folgelig ma naerverende afhandling overvejende siges at vaere skrevet fra et insider

perspektiv.

Hvad undersoger kulturforskere — og hvad er mit fokus?

Der kan veere stor forskel pa, hvad forskere studerer, nar de underseger organisationskultur, men

generelt er det kulturelle manifestationer som ritualer, historier, humor, jargon og fysiske
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foranstaltninger, som ofte refereres til som artefakter, samt formelle strukturer, politikker og
uformelle normer og praksisser der gar under betegnelsen praksisser. Derudover ses der pa
“indholdstemaer”, som er de vaerdier og grundlaeggende antagelser, der bruges til at indfange

og vise relationer mellem fortolkningerne af de kulturelle manifestationer. Indholdstemaer er med
andre ord de ’rede trade’, der ligger til grund for fortolkninger af en rakke kulturelle manifestationer,
og disse indholdstemaer kan altsa enten vere grundleeggende antagelser eller de kan veere

holdningsmassige verdier.

Hvad angar veerdierne skelner Martin (2002) mellem “espoused values” og inferred values”.
”Espoused values” refererer til de af ledelsen erklerede vaerdier, som f.eks. de veerdier man typisk
kan laese pa virksomhedernes hjemmeside. "Espoused values are an attempt to create an impression
on the audience” (Martin, 2002, s.89). Disse vardier kan dermed ses som forseg pa at pavirke
virksomhedens brand og omdemme, men behaver ikke nedvendigvis vare afspejlet i virksomhedens
praksisser, da de er temmelig overfladiske og kan have karakter af organisatorisk propaganda. Til
forskel fra disse beskrives “inferred values” som de vardier forskeren (eller interviewpersonen)
observerer i organisationen. Disse vardier er deduktivt afledt ud fra virksomhedens faktiske adfeerd,
og vil typisk vaere udtryk for veaerdier, der er bedre forankret end de vaerdier der udelukkende er
“espoused” (en veerdi kan naturligvis godt vaere bade “espoused’ og ’inferred’, men er det langt fra

altid).

En anden typisk stridighed mellem kulturforskere gar i den forbindelse pa, hvorvidt det er nedvendigt
at undersoge et bredt spekter af verdier og evrige kulturelle manifestationer, eller om et mere snavert

fokus kan vaere tilstreekkeligt.*!

I nervaerende athandling har jeg fundet det nedvendigt at undersoge et bredt spekter af kulturelle
manifestationer. Dog vil jeg fokusere pa de former for kulturelle manifestationer, som jeg vurderer
har sterst betydning for arbejdet med ansvarlighed. Det er min opfattelse at “ansvarlighed” kan ses
som et sakaldt *indholdstema’, da jeg mener, at “ansvarlighed” ma siges at veere en central veerdi i
Coop, som de - jf. den institutionelle analyse - gor meget ud af at kommunikere. Vardien

*ansvarlighed’ viser sig tydeligst gennem kulturelle manifestationer sasom Coops

1 Jf. Martin 2002, s.44: ’Cultural research shows great variation in what is studied, when researchers claim to
be studying culture. Some studies focus narrowly on one or more cultural manifestations (...) In contrast, other
cultural studies emphasize breadth by examining a variety of cultural manifestations.”
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ansvarlighedsrapporter, gennem formelle og uformelle praksisser, gennem historier, jargon etc.
Derfor vil det sarligt vaere disse kulturelle manifestationer, jeg inkluderer i analysen, mens jeg legger
mindre vaegt pd materielle manifestationer som lon, butikkernes indretning og udseende,
virksomhedens dresscode etc.

Ansvarlighed er dog ikke det eneste indholdstema, jeg vil undersege. Som det vil fremgé af de
kommende analyser, vil andre indholdstemaer nemlig ligeledes vere relevante at se neermere pa -

f.eks. den grundleggende antagelse om at “kunden skal have et frit valg”.

Overordnet kan det saledes siges, at jeg ensker at inddrage et bredt spekter af kulturelle
manifestationer og indholdstemaer og at mélet, med Geerts udtryk, er at lave en sakaldt “’thick
description” af ansvarlighedsarbejdet i Coop (Geertz 1973). Med dette udtryk papeger Geertz
vigtigheden af at se pa den kontekst handlinger udspilles i. Da jeg bade ser pa de institutionelle
processer der pavirker CSR-arbejdet, pa Coops ejerforhold og historie og pa en bred palet af
kulturelle manifestationer, mener jeg, at der er tale om en thick description” af

ansvarlighedsarbejdet.
I beskrivelsen af ansvarlighedsarbejdet spiller vardier en vaesentlig rolle, men mere i forhold til

hvordan medarbejderne forholder sig til disse ledelsesmeessigt formulerede verdier, snarere end til

hvilken slags vaerdier medarbejderne i Coop "virkelig" har (jf. Alvesson og Sveningsson 2008).

Er kultur et objektivt eller subjektivt faanomen?

Som beskrevet i metodeafsnittet ser jeg mig selv som en rejsende der konstruerer viden, frem for som
en minearbejder der skal udgrave en pé forhand given ’objektiv sandhed’. Folgelig

mener jeg heller ikke, man kan tale om kultur som et fenomen, der kan opfattes og beskrives
objektivt. Netop dreftelsen af, hvorvidt organisationskultur kan betragtes og formidles objektivt er
endnu en af de diskussioner kulturforskere ofte strides om. Diskussionen gar i den forbindelse pa,
hvorvidt der findes en objektiv og *sand’ karakter af den empiriske verden, og om denne i sa fald kan
beskrives med ord, eller om kulturelle observationer altid vil vere fortolket af forskeren og de

kulturelle medlemmer og dermed vere subjektive konstruktioner af viden:

”Some cultural researchers treat culture as a reified object, a ’thing” out there” that
can be objectively perceived and measured, the same way, by anyone who views it

(...) In contrast, most cultural researchers argue, (...) that researchers and cultural
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members subjectively interpret and represent what they observe rather than perceiving

an objective reality.” (Martin 2002, s.34)

Min personlige og uddannelsesmeessige baggrund, mine faglige og metodemaessige praeferencer,
mine relationer og min kemi med interviewpersonerne etc. mener jeg séledes i hoj grad er med til at

forme den forteelling om ansvarlighedsarbejdet i Coop, som jeg konstruerer i naervaerende athandling.

Kan man generalisere ud fra kulturstudier?

I forlengelse af diskussionen om objektivitet versus subjektivt kan man endvidere stille
sporgsmalstegn ved, hvorvidt det er muligt og enskverdigt at generalisere ud fra kulturstudier. For
hvis man betragter kultur som et subjektivt fortolket fenomen, vil en kulturel forstaelse sé ikke altid

siges at vaere athengig af den givne specifikke kontekst?

Uenigheden om hvorvidt viden er kontekst specifik eller generaliserbar, er ifslge Martin endnu en
grundleggende konflikt i kulturstudier. Studier der behandler kultur som en variabel og forseger at
forudsige resultater (f.eks. om en given intervention vil fore til eget profit eller effektivitet) vil ofte
forsege at opbygge generaliseringer, mens andre undersegelser, der snarere opfatter kultur som en
metafor for livet i organisationen, typisk tager afstand fra generaliseringer og fokuserer pa kultur som
kontekst-specifik (Martin 2002). I etnografisk forskning laves der ofte single-case studier, der ikke
forseger at opbygge generaliserbare teorier. I stedet er formalet at forsta en given kontekst i dybden,
og tilbyde en fortolkende ramme for, hvordan denne kontekst kan forstas. Som tidligere navnt kalder
Geertz dette "thick descriptions” forstaet som rigt detaljeret beskrivelser af enkelte kulturer og den

kontekst, de er en del af.

Pa lignende vis er formalet med nervarende kulturanalyse at studere en enkelt case i dybden og give
et nuanceret og rigt detaljeret billede af de mange udfordringer og dilemmaer, der er forbundet med at
forankre CSR i Coop. Det er min opfattelse, at den viden der produceres i nervarende athandling i
hej grad vil vaere kontekstathangig, men samtidig mener jeg dog, at mange andre virksomheder vil
kunne genkende en del af de udfordringer, som Coop star overfor. Is@r virksomheder indenfor
dagligvarebranchen vil givetvis made mange af de samme udfordringer og dilemmaer, hvilket ogsé

blev illustreret i den institutionelle analyse af det organisatoriske felt.
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Hyvis interesser varetager jeg?

Eftersom jeg med Martins ord kan siges at udfere "halfie research”, (den halve medarbejder, der
hverken star rigtigt inden for eller uden for virksomheden), bliver det helt centralt at reflektere over,
hvis interesser jeg varetager med nerverende athandling, og hvilke akterer der er fokus i

kulturanalysen.

Mange kulturstudier er centreret om ledelsen og fokuserer pa ledelsens synspunkter, handlinger og
interesser (Schein 1985, Denison 1990, Kotter og Hesket 1992 i Martin 2002). Andre studier har en
mere kritisk tilgang, hvor de fokuserer pa grupper af mennesker med mindre magt og deres interesser
— det kunne f.eks. vaere menige medarbejdere, minoritetsgrupper eller kvinder (Alvesson og Billing
1997; Bartunek 1984; Martin 1994; Smircich og Morgan 1982 i Martin 2002). Endelig er der
undersogelser, der tilsyneladende er rent deskriptive og ikke varetager hverken de magtfuldes eller de
magtesloses interesser - selvom der ogsa her kan vare skjulte interesser, der ikke redegeres for

(Levitt og Nass 1989; Meyerson 1991; Barley 1986 i Martin 2002).

Hvad n@rvarende athandling angér, kan jeg pa den ene side siges at udfere forskning der er i
ledelsens interesse. Jeg er nemlig helt grundlaeggende fortaler for CSR og ensker at fremme CSR i
organisationen, og da dette er i overensstemmelse med Coops vision og vardier, og med ejernes
(FDB’s) enske for udviklingen af forretningen, er det narliggende at antage, at min forskning er
udfoert med ledelsens interesser for gje. Pa den anden side er mit mél dog ogsa at give de ovrige
medarbejdere en stemme, og at illustrere hvordan ansvarlighed opfattes af menige medarbejdere og
vise hvorfor CSR-initiativer ikke altid er i medarbejdernes interesse. Dermed leegger jeg mig op af

Alvesson og Sveningssons tilgang:

”Our approach is that it is very important to carefully consider the experiences,
meanings and actions of all involved. It is not just those communicating objectives,
messages and instructions who are of interest, but also those supposed to be affected
by these and how they interpret and accept, reject or downplay the goals, values and
behaviours they are encouraged to take on board.” (Alvesson og Sveningsson 2008,

s.6)
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Martin (2002) skriver endvidere, at studier foretaget i ledelsens interesse ofte forseger, at bruge
organisationskulturen som redskab til at forbedre f.eks. medarbejdernes effektivitet, loyalitet eller
engagement. Sadanne studier kan betragtes som forseg pa ”’value engineering’ - et begreb som
anvendes til at beskrive integrationsundersogelser, der argumenterer for at kultur kan kontrolleres og
forandres gennem ledelsesmaessig styring. Denne type af studier kan betragtes som funktionalistiske,
da de har en ’instrumentel’ tilgang til kultur, hvor organisationskulturen opfattes som en variabel, der
kan forandres. Der er dog delte meninger om, hvorvidt en virksomheds kultur kan manipuleres og

forandres.

Kan organisationskultur kontrolleres og forandres?
Diskussionen af hvorvidt en given kultur mélbevidst kan forandres er séledes endnu et spergsmal, der

deler kulturforskere. Helt overordnet kan svarene pa spargsmalet siges at falde i tre kategorier. Nogle
mener, at topledere med de rette midler godt kan forandre en virksomheds kultur, andre at det nok
kan lade sig gore, men at det i sa fald er overordentligt vanskeligt, og andre igen at kultur ikke lader
sig forme og kontrollere efter topledelsens interesser, da man ikke kan sikre sig, at menige
medarbejdere fortolker eventuelle interventioner i overensstemmelse med ledelsens ensker. Om dette

skriver Alvesson og Sveningsson:

”Broadly, three positions on the manageability of organizational culture can be
identified. One is that organizational culture, at least under certain conditions and with
the use of sufficient skills and resources, can be changed by top management (...) A
second is that this is very difficult. (...) People do not respond predictably to efforts to
change their orientations. Still, change takes place and management is one resourceful
group exercising influence. One could therefore assume that senior managers exercise
a moderate influence on some values and meanings under certain circumstances (...).
A third way emphasizes that culture is beyond control. How people create meaning in
their work experiences is related to local culture, contingent upon educational
background, work tasks, group belonging and interpersonal interactions, etc. This
means that senior actors’ efforts to exercise influence will often have limited impact
and will typically be reinterpreted, so that intended and received meanings may not

overlap.” (Alvesson og Sveningsson 2008, s.40-41)
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Jeg er af den opfattelse, at kultur godt kan @ndres i en bestemt, tilsigtet retning, men at det i sé fald
vil kreve et langt sejt treek, og dermed laegger jeg mig op ad den gruppe af kulturforskere der mener,
at det er vanskeligt - men trods alt muligt - at eendre en virksomheds kultur. Samtidig er jeg dog ikke i
tvivl om, at eventuelle interventioner fra ledelsens side vil blive fortolket vidt forskelligt af
medarbejderne, og at ledelsen ikke kan forvente at alle i organisationen bakker op om de af ledelsen

udstukne visioner og verdier.

Skal organisationer studeres ud fra ét eller flere kulturperspektiver?

Som allerede pointeret ensker jeg at analysere kulturen omkring ansvarlighedsarbejdet ud fra tre

forskellige perspektiver. Derfor vil jeg afslutningsvist se neermere pa, hvad der kendetegner disse tre
perspektiver. Overordnet kan de tre perspektiver siges at forholde sig pa forskellig vis til opfattelsen
af konsensus, til opfattelsen af relationerne mellem de kulturelle manifestationer og til opfattelsen af

flertydighed, som vist i nedenstdende matrix.

Figur 10: Matrix over de tre kulturperspektiver

Integration Differentiering Fragmentering
Opfattelse af Organisatorisk Subkulturel Fraveer af
konsensus konsensus konsensus konsensus
Relation mellem Konsistens Inkonsistens Hverken klar
manifestationer konsistens eller

inkonsistens

Opfattelse af Ekskludere det Kanalisere det uden | Anerkender det
flertydighed for subkulturerne

Tabel fra Martin (1992 og 2002)
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Studier foretaget ud fra et integreret kulturperspektiv beskriver typisk organisationskulturen som om
den var praeget af organisatorisk konsensus og enhed. I beskrivelsen af de kulturelle manifestationer
vil forholdene mellem disse fremstd som konsistente, f.eks. vil en virksomheds verdier blive
beskrevet som bakket op af virksomhedens praksisser og artefakter. I integrationsstudier levnes der
ikke rum for flertydighed, da der ikke seettes fokus pa, at de kulturelle manifestationer kan fortolkes
forskelligt af forskellige medlemmer i organisationen. I differentieringsstudier bliver det tydeliggjort,
at der ikke er organisatorisk konsensus, men derimod konsensus inden for forskellige grupper af
medarbejdere. Samtidig bliver det fremhaevet, at relationerne mellem de kulturelle manifestationer
typisk vil vaere inkonsistente, og at der eksempelvis langt fra altid er overensstemmelse mellem
virksomhedens politikker og reelle handlinger. Séfremt disse studier overhovedet kommer ind pa
flertydighed, vil det vaere noget der forekommer uden for de enkelte grupper af subkulturer. Studier
foretaget ud fra et fragmenteringsperspektiv vil derimod veere kendetegnet ved et abenlyst fravaer af
konsensus. I sadanne studier vil relationerne mellem de kulturelle manifestationer hverken vere klart
konsistente eller klart inkonsistente og flertydigheden bliver et centralt element i analysen (Martin

1992 og 2002).

I nzervaerende athandling undersoger jeg som beskrevet “ansvarlighed” som et kulturelt indholdstema,
og i den forbindelse vil jeg fremhave, hvordan kulturelle manifestationer i Coop kan tolkes som
konsistente eller inkonsistente med ansvarlighedstemaet. Nér jeg fremover skriver at en kulturel
manifestation kan tolkes som konsistent med ansvarlighedstemaet kan det dermed ses som udtryk for
at den virker befordrende for ansvarlighedsarbejdet. Omvendt kan de kulturelle manifestationer, der
beskrives som inkonsistente med ansvarlighedstemaet, ses som artefakter eller praksisser der
modvirker ansvarlighedsarbejdet og dermed forankringen af CSR-strategien (jf.

forskningsspergsmalet).

Jeg mener, at jeg ved at anvende alle tre perspektiver far et langt mere nuanceret billede af hvilke
udfordringer og dilemmaer, der er forbundet med at forankre CSR-strategien i Coop. I den henseende

er jeg helt enig med Martin, der proklamerer:

”Any cultural context can be understood more fully if it is regarded, at any point in
time, from all three perspectives. To exclude any of these perspectives from the
domain of organizational culture research would be to limit what we could try to

understand.” (Martin 1992, 5.174)
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Opsamling

Opsummerende kan det saledes siges, at jeg bade ser kultur som det, der ’deles” og det der netop ikke
”deles”, da kulturen ogsa afspejles i konflikter mellem grupper, samt uklarhed og flertydigheder
inden for grupperne. Jeg mener, det er nedvendigt at undersege et bredt spekter af kulturelle
manifestationer og mit mal er at opna en “thick description” af ansvarlighedsarbejdet i Coop.
Samtidig ser jeg kultur som subjektive fortolkninger af en bred vifte af kulturelle manifestationer, og
folgelig mener jeg ogsa, at den viden kulturstudier kan frembringe i hej grad vil vaere kontekst
specifik og vanskelig at generalisere ud fra (selvom serligt virksomheder inden for
dagligvarebranchen givetvis vil kunne genkende mange af de beskrevne udfordringer og dilemmaer).
Det er min opfattelse, at kultur bedst lader sig indfange og beskrive ”indefra”, at det i princippet ikke
er muligt at foretage veerdineutral forskning, og at jeg i neervaerende analyse primert kan siges at
udfere forskning der er i ledelsens interesse. Samtidig med at jeg giver stemme til grupper af ansatte
med mindre magt. Jeg antager, at kultur kan forandres, men at det er overordentligt vanskeligt, da
medarbejdere altid vil fortolke kulturelle manifestationer pa forskellig vis og disse fortolkninger ikke
kan styres af ledelsen. Endelig mener jeg, at organisationskultur bedst lader sig beskrive ved brug af
forskellige metodetilgange og ved at anvende alle tre perspektiver - integration, differentiering og

fragmentering.

I det folgende kapitel hvor jeg studerer organisationskulturen i Coop ud fra et integrationsperspektiv,
vil de af ledelsen kommunikerede historier om ansvarlighed vere omdrejningspunktet. Her vil den
feelles fortelling om Coops arv og vaerdier blive trukket frem, og der vil vere fokus pa harmoni og
konsensus, og pa fortellingen om Coop som vasensforskellig fra andre dagligvarevirksomheder.
Efterfolgende vil jeg, i trad med Martins anbefalinger, beskrive organisationskulturen ud fra

henholdsvis et differentierings- og et fragmenteringsperspektiv.
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Kapitel 6: CSR i Coop set fra et integrationsperspektiv

Kulturstudier foretaget ud fra et integrationsperspektiv er kendetegnet ved at have fokus pa
konsensus, konsistens og klarhed. | integrationsstudier er enhver kulturel manifestation der
beskrives i overensstemmelse med den naste, hvilket skaber et net af gensidigt

forsteerkende elementer (Martin 2002 og 1992).

Integrationsstudier beskriver saledes kulturelle manifestationer, som om disse er preget af

organisatorisk konsensus:

”The core of the integration perspective is the lure of organization-wide consensus (...)
In integration views of culture, people at all levels of an organizational hierarchy are

said to agree about potentially divisive issues.” (Martin 1992, 5.46)

Her skal det bemaerkes, at der ikke nedvendigvis er organisatorisk konsensus om de beskrevne
kulturelle manifestationer og fortolkningen af disse, men studierne beskriver en kulturel enhed, hvor
der ikke levnes plads til flertydighed eller uenigheder. Organisatorisk konsensus beskrives ofte ud fra
harmoniske familisere termer, hvor organisationen betragtes som en stor familie (Martin 1992; Schein
1991). Integrationsstudier anerkender til tider konflikter, afvigelser og tvetydigheder, men ser ikke
dette som enskvardigt, og fortolker det typisk som en arsag til i endnu hejere grad at forsege at styre

organisationen mod enhed.

Konsistens kan vise sig pa flere forskellige méder. Her kan der bade vere tale om en
handlingsorienteret konsistens i form af overensstemmelse mellem de sdkaldte indholdstemaer og de
formelle og uformelle praksisser der observeres i organisationen. Der kan vare tale om en mere
symbolsk form for konsistens, nar der er overensstemmelse mellem de observerede indholdstemaer og
artefakter som jargon, historier, ritualer og fysiske foranstaltninger. Endelig kan der ligeledes vare

tale om ideologisk konsistens mellem forskellige indholdstemaer (Martin 2002).
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Klarhed skal primert forstas som en ekskludering af flertydighed, og i opfattelsen af at kultur kan
vare med til at reducere angst og usikkerhed og tilfore forudsigelighed (Martin 2002). I et

integrationsstudie*® beskriver Schein dette p4 folgende vis:

”The things that solve a group’s problems repeatedly and reduce anxiety will survive

and become a part of the culture.” (Schein 1991a, 5.25)

Klarheden viser sig endvidere ved, at der i det integrerede kulturperspektiv generelt set ikke abnes op
for at kulturelle manifestationer kan fortolkes forskelligt og have forskellige betydninger for
medlemmer i organisationen (Martin 2002). Opfattelsen af klarhed hanger tillige sammen med den
tidligere beskrevne definition, hvor kultur overordnet betragtes som det medlemmer af en
organisation deler. F.eks. beskriver Schein, i overensstemmelse med integrationsperspektivet,

hvordan det kun er, det der deles der inkluderes i kulturbegrebet — deles det ikke, er det ikke kultur:

”only what is shared is, by definition, cultural. It does not make sense, therefore, to
think about high or low consensus cultures, or cultures of ambiguity or conflict. If
there is no consensus or if there is conflict or if things are ambiguous, then, by
definition, that group does not have a culture with regard to those things. It may have
subcultures, smaller groups that have a shared something, a consensus about
something, but the concept of sharing or consensus is core to the definition, not

something about which we have an empirical choice.” (Schein 1991b, s.247-248)

Nar det der ikke deles ekskluderes fra kulturbegrebet, bliver det med integrationsperspektivet muligt
at beskrive en organisationskultur, der er praeget af konsensus, konsistens og klarhed.
Integrationsstudier kan som neevnt godt anerkende uenigheder, inkonsistens og uklarheder, men
betragter sadanne afvigelser som problemer, der i bedste fald kan leses ved hjlp af *value
engineering’. Nogle integrationsstudier er saledes opmarksomme pa, at der kan forekomme
subkulturel modstand, men disse ses i givet fald som subkulturer, der skal overbevises f.eks. via aget

treening eller kommunikation (Kotter og Heskett 1992; Porras og Collins 1994; Schein 1999).

2 Studiet er i bogen “Reframing organizational Culture” af Frost et al. (1991) beskrevet som et klassisk
eksempel pa det integrerede kulturperspektiv.
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Analysestrategi for integrationsperspektivet

Nar jeg i det folgende skriver om CSR i Coop set fra et integrationsperspektiv, vil jeg saledes sarligt
have fokus pa de forhold i organisationskulturen, der kan beskrives som praget af konsensus,
konsistens og klarhed. Udvelgelseskriteriet for de historier og citater, der indgér i nervaerende

kapitel er saledes, at de alle bidrager til den store falles fortaelling om ansvarlighedsarbejdet.

Denne fortelling om ansvarlighedsarbejdets vigtighed er serlig synlig i dokumenter fra Coop og
FDB, hvorfor f.eks. arsrapporter, Coops medarbejderblad og brochurer fra virksomhederne iszr vil
blive inddraget i denne del af analysen. Hermed bliver det tillige synliggjort, hvordan “ansvarlighed”
i hej grad kan betragtes som en offentligt erkleret vaerdi (espoused value), og saledes bliver det ogsa

seerligt den af ledelsen kommunikerede fortelling, der her kommer til udtryk.

Udover dokumenterne indgar en mangde citater fra de kvalitative interviews, jeg har udfert i Coop
og FDB. I bearbejdningen af disse har jeg som na&vnt, anvendt softwareprogrammet atlas.ti til at kode
de mange citater. I det folgende vil jeg sarligt treekke pa de citater, der i udpraeget grad illustrerer
integrationsperspektivet. Som folge heraf vil f.eks. koder som ”Coops arv”, ”forskellen pa Coop og

konkurrenterne” og “’serlige forventninger til FDB/Coop” blive inddraget i analysen.

Omdrejningspunktet for analysen vil vere “ansvarlighed” som et kulturelt ”indholdstema”. Undervejs
vil jeg give eksempler pa formelle og uformelle praksisser, pa jargon, ritualer og historier, der alle
bidrager til den overordnede felles fortelling om ansvarlighed som en vesentlig vaerdi i
virksomheden. Kulturen omkring vardien ansvarlighed beskrives som integreret, da sammenhangene
mellem de kulturelle manifestationer fremstar som harmoniske og konsistente. Saledes vil enhver af
de kulturelle manifestationer der naevnes, blive beskrevet som om den er i overensstemmelse med den
naeste. Hermed fortalles en historie om ansvarlighed, hvor de kulturelle elementer gensidigt

forstaerker hinanden.
Ved brug af integrationsperspektivet ensker jeg at illustrere, hvordan man ved at fremhaeve de citater
og manifestationer, der stotter op om den fzlles fortelling, kan fa ansvarlighedsarbejdet i Coop til at

fremsta som praeget af konsensus og enstemmighed.

Fortellingen starter med Coops sarlige arv. Herefter er den centreret om de sidste 4-5 ars udvikling

af ansvarlighedsarbejdet. Séledes vil ansvarlighedsarbejdet overordnet blive beskrevet ud fra en
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linezr tidslinje fra 2008 til slutningen af 2011, hvor 1-4-40 planen skulle vaere fuldbragt. Herved vil
der blive lagt veegt pa kontinuiteten og den sammenhangende historie over tid, og det vil blive vist
hvordan nye tiltag kan ses som forsteerkende de forrige. Pa den made befaester den lineare tidslinje

fortzelling opfattelsen af konsistens.

Saledes leegger jeg ud med at fortaelle om Coops arv og herunder opfattelserne af Coops sarlige
DNA, ligesom jeg beskriver, hvordan medarbejderne oplever koncernen som vasentlig forskellig fra
konkurrenterne. I forleengelse heraf ser jeg pa, hvorvidt medarbejderne oplever, at forbrugerne stiller
andre — og strengere - krav til Coop end til konkurrenterne. I 2008 tilslutter FDB og Coop sig Global
Compact. Jeg ser pa begrundelser for tilslutningen. Desuden ser jeg pa, hvordan Global Compact
italeseettes, som et tiltag der kan bringe ansvarlighedsarbejdet op i et hgjere gear”. I efterdret 2009
offentliggeres 1-4-40 planen. Jeg kigger nermere pa formalet med den. Med planen proklameres et
onske om at vise, at ansvarlighed og eget indtjening kan ga hand i hand. I den forbindelse ser jeg pa,
hvordan strategisk CSR og kommerciel baredygtighed, som det hedder i Coop-regi, har vundet
indpas i virksomheden, og pa hvordan disse tilgange tolkes som en styrke for ansvarlighedsarbejdet.
Denne fokus pa strategisk CSR medferer en naturlig overgang fra en implicit til en langt mere
eksplicit tilgang til CSR (jf. den institutionelle analyse), da det kraever, at andre herer om det, hvis
ansvarlighedsarbejdet skal blive en konkurrencemeessig fordel. I den forbindelse beskriver jeg en
feelles opfattelse af massemedierne, som overordentligt svare at trenge igennem til med de gode
historier. I 2010 udkommer Coops forste ansvarlighedsrapportering (der deekker ar 2009). Jeg skildrer
hvilke overvejelser omkring dbenhed og transparens, som man gjorde sig forud for offentliggerelsen.
Hovedsageligt pa baggrund af de kvantitative spargeskemaer blandt medarbejdere og kunder, ser jeg
dernzest pa, hvad der har @ndret sig halvandet ar efter introduktionen af 1-4-40 planen: Kender
medarbejderne de fire omrader? Kan kunderne rent faktisk maerke en forskel, hvad angér arbejdet
med omréaderne miljo, sundhed, klima og etisk handel? Og hvordan ser det ud i 2011, hvor man gerne
skulle veere naet i méal med alle 40 handlinger? Efter en opsummering af hele kapitlet, slutter jeg af
med at se pa de begrensninger, der er forbundet med at beskrive organisationskultur ud fra et

integrationsperspektiv.
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Coops szrlige arv
Som tidligere beskrevet er FDB’s og Coops historie tet forbundne og for at undersege Coops sarlige

arv, er det derfor vaesentligt at ihukomme FDB’s historie.

FDB blev grundlagt i 1896 med det formal “at organisere forbrugerne i riget til varetagelse af felles
interesser” (FDB’s ansvarlighedsrapport 2009, s.3). Den dag i dag star det stadig i FDB’s vedtegter,
at formalet med FDB ”er at organisere forbrugerne til varetagelse af deres falles interesser i
overensstemmelse med de internationale andelsprincipper”. I vedteegterne kan man herefter leese at
disse andelsprincipper bestar i: frivilligt og abent medlemskab, demokratisk medlemskontrol,
okonomisk medlemsdeltagelse, selvstyre og uathaengighed, uddannelse, undervisning og information,
samarbejde med andelsforeninger og sidst men ikke mindst hensyn til en baeredygtig

samfundsudvikling (FDB’s vedtaegter §3 stk.1).

Ogsa FDB’s mere eksternt rettede kommunikation fremhaever deres verdier og ejerkonstruktion, og

betoner ligeledes ansvarlighed som et vaesentligt fundament:

”FDB bygger pa vardier som fallesskab og omtanke. Vi har ingen aktionarer — vi har
medlemmer, som er medejere med demokratisk indflydelse. Vores flles mission er at
gore hverdagen bedre. Derfor setter vi gang i og stetter aktiviteter, der fremmer
baredygtighed og ansvarligt forbrug — globalt, nationalt og lokalt. P4 den made gar en
del af FDB’s overskud tilbage til samfundet, samtidig med at hvert enkelt medlem far
kontante fordele.” (FDB’s ansvarlighedsrapport 2009, s.2)

Blandt ledere i FDB fortelles lignende historier om, hvordan FDB blev dannet med det formal at
hjelpe de sma brugsforeninger til mere fordelagtige indkebsmuligheder, hvilket afspejles den dag i

dag, hvor foreningen stadig er til for at skaffe de bedste muligheder for medlemmerne:

”Ansvarlighed er jo ’the core of our business’. FDB blev jo dannet bl.a. for at hjelpe
de sma brugsforeninger, som var mere eller mindre uafhangige, med at st sterkere i
deres, i gasegjne, “kamp” med producenterne om at fa nogle ordentlige varer. Sa

ansvarlighed dengang, det var jo et spergsmal om, at du bred nogle gullaschbaroners
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monopoler, havde jeg ner sagt, eller du bragte ordentlige varer ud til mindre distrikter,
hvor du ellers ikke havde haft nogen dagligvarehandel eller landhandel tidligere. FDB
blev dannet simpelthen som et indkebsfzllesskab og et samarbejdsfallesskab mellem
brugsforeningerne, og det var ansvarlighed dengang. Sa det har ligget dybt indlejret i
organisationen from day one, ogsa fordi man har fulgt de her andelsprincipper, som
allerede dengang ogsa hed, at man var ansvarlig overfor medlemmerne.” (Thomas

Roland, afdelingschef for ansvarlighed, FDB)

Ansvarlighed og varetagelse af medlemmernes/kundernes interesser er centrale elementer i FDB’s
kommunikation. Det payoff som kan lases bade pa virksomhedens hjemmeside og i arsrapporter
m.m. lyder da ogsa: "FDB er din forening — du ejer os faktisk”. FDB har saledes et trumfkort, som
konkurrenterne ikke kan traekke, der gér pa at de er ejet af kunderne selv, og denne historie vil FDB
rigtig gerne have kommunikeret ud til de danske forbrugere. Pa spergsmalet om hvad der er unikt ved

FDB, lyder svaret fra den adm. direkter séledes:

“Vi kan som virksomhed blive noget en ganske almindelig dansker kan forholde sig til
- vi kan blive menneskelige — altsé, vi kan komme teet pa dig som kunde. Jeg siger ikke
vi er lykkedes med det endnu, vi er stadigveek for langt vaek fra almindelige
mennesker, men vi arbejder pa, at komme taettere pa dig som forbruger. Som
virksomhed og organisation at blive menneskelige og pa den made komme mere i
gjenhgjde med folk. Det tror jeg faktisk aldrig helt Dansk Supermarked vil kunne gore
i samme grad. Deres arv, deres kultur, deres virksomheds karakter er bare en anden.”

(Thomas Bagge Olesen, adm. direkter, FDB)

Som metafor for denne menneskelighed anvender den adm. direkter et bankende redt hjerte - et hjerte
der tilsyneladende er fravaerende hos konkurrenten, men netop kendetegner den sarlige arv og kultur

hos FDB og Coop:

“Kunderne forventer ikke, der er et stort, radt, bankende hjerte inde i Dansk

Supermarked. De ved godt, nar de kommer i et Dansk Supermarked, Netto, sa far de
nogle varer, de far dem billigt, men virksomheden tjener ogsa penge pa det - det skal
de jo, og det er helt fint og det er legitimt og der er ikke noget problem med det. Hos

os der forventer de bare noget mere. Vi har ogsa noget mere at give dem, men vi
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mangler maske at fortelle dem det i fuld udstraekning. Vi har ikke helt vist dem, at vi

ogsé er noget andet.” (Thomas Bagge Olesen, adm. direkter, FDB)

I den forbindelse kan det papeges at bade den rade farve og hjertet gar igen i flere andre kulturelle
manifestationer. F.eks. bliver kernekonkurrenten Dansk Supermarked til tider omtalt som “de bla”,
hvilket dels kan tilskrives fysiske artefakter, da Bilkas og Fetexs farver er bla mens Coops og FDB’s
logoer er rode, men som ogsa kan fortolkes mere symbolsk, i retning af de bla kapitalister, der kun
gar op 1 profit versus den mere rode andelsforening, der ikke kun tenker pé at tjene penge, men som
samtidig reprasenterer nogle mere blede veerdier (i forbindelse med en nylig renovation af Coops
hovedkontor i Albertslund blev flere gange, skilte og interier som f.eks. receptionsskranken ligeledes
radt.) Ogsa hjertet bruges i dag som symbol pa ansvarlighedsarbejdet, og savel den forste
ansvarlighedsplan, som de deraf folgende ansvarlighedsrapporter prydes af jordkloden formet som et

hjerte, som vist nedenfor.

Figur 11: Forsiden pd Coops ansvarlighedsrapport 2009

COOP

ANSVARLIGHEDSRAPPORT 2009

Vi gar hvad vi kan. Vil du veere med?
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Beskrivelsen af det store hjerte, der banker bag FDB’s og Coops virksomheder, tjener saledes flere
formal: Det signalerer menneskelighed, det signalerer ansvarlighed og det signalerer distance til

hovedkonkurrenten Dansk Supermarked, der efter sigende kun skulle ga op i profit.

Blandt ledere i savel FDB som Coop er der da ogsa udpraget enighed om, at man i de to

virksomheder barer en vaerdifuld arv, hvilket folgende citater illustrerer:

”I vores arv har vi jo en hel masse andre ting. Vi har nogle anderledes mader at gore
tingene pa end bare at drive forretning og tjene flest mulige penge.” (Katrine Milman,

CSR-manager, Coop)

”Jeg synes, at i vores historie er der sddan et gennemgaende element af ordentlighed.”

(Karsten Kolding, kommunikationschef, FDB)

Denne arv ses som en stor fordel, idet den formodes at oge Coops legitimitet overfor kunderne:

“Via vores arv og historie, sé er vi stadigvaeck dem i dansk dagligvarehandel, der kan

sta mest troveerdigt inden for ansvarlighed.” (Jesper Lien, adm. direkter, Coop)

Opfattelsen af Coop som reprasentant for de mere blede vardier ses ikke bare pa hovedkontoret, men

genfindes ogsa i butikkerne, hvilket afspejles i folgende interview:

”Uddeler: Vi er leert op med andelsbevagelsen, og det er ikke noget, vi bruger i

dagligdagen, men det er noget der ligger lidt gemt bag ved os.
Interviewer: Ja, hvordan ger det det?

Uddeler: Jamen det er lidt tanken om, at det er ikke s& cool business som det er ved
Dansk Supermarked eksempelvis. Vi har nogle lidt bledere veerdier i hverdagene. Det
er ikke noget vi sddan helt kan ga og satte en finger pa og pege pa, men jeg tror det er
det der ger, at vores trivsel 1 butikkerne [er hgj]. Der bliver taget mere hdnd om

mennesket.” (Uddeler, Dagli’Brugsen)
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Coops arv og herunder ophavet i andelsbevagelsen beskrives sialedes som fundamentet for veerdien
ansvarlighed, og denne szerlige arv er med til at gare koncernen unik i forhold til de evrige

dagligvarekoncerner pa det danske marked.

Koncernen som en stor familie

1 Coops arv ligger altsa, ifolge flere af medarbejderne, en szrlig menneskelighed. Nogle mener
ligefrem, at det er disse mere blede vaerdier, der er skyld i den heje trivsel blandt medarbejderne.
Meget tyder da ogsa pa, at trivslen er forholdsvis hej, taget i betragtning at jobbet i butik ofte
forbindes med lav status og darlig len (jf. den institutionelle analyse). Den medarbejderundersogelse,
der blev foretaget i forbindelse med nerverende afhandling viste siledes at 92 pct. af medarbejderne
12011 svarer at de enten er “meget tilfreds” (40 pct.) eller "tilfreds” (52 pct.) med deres arbejde.
Derudover erklaerer 85 pct. sig enten helt enig” eller “enig” i udsagnet: ”Jeg er stolt af at vaere en del
af Coop koncernen” (jf. medarbejderundersegelsen, bilag 2 sp.7 og 8)*. Hvorvidt denne stolthed
hanger sammen med ansvarlighedsarbejdet og Coops serlige arv er dog uvist, ligesom det ikke vides

om ansatte i andre dagligvarevirksomheder er lige sa ’tilfredse’ og ’stolte’.

Netop medarbejderne italeszttes i den eoverste ledelse som en yderst vigtig gruppe af interessenter:

”Vores meget vigtige interessenter mener jeg jo er alle medarbejderne i hele familien

her.” (Thomas Bagge Olesen, adm. direkter, FDB)

Som beskrevet i indledningen til dette kapitel anvendes familiemetaforen ofte i kulturstudier foretaget
ud fra et integrationsperspektiv og denne metafor gar da ogsa igen i flere af interviewene. F.eks.
beretter en souschef i Kvickly at ”Kvickly jo bare er storebror i koncernen” og FDB’s adm. direktor
vender flere gange tilbage til familiemetaforen, nar han pointerer at ’de penge vi tjener i hele
familien, skal jo ga til at skabe vaerdi for medlemmerne.” Ogsa formanden bruger familieretorik, nar

han taler om at aflevere “sleegtsgarden” til naeste generation:

43 Tallene skal dog tages med et vist forbehold, da de ikke er reprasentative for alle ansatte i Coop pga.
overreprasentationen af top- og mellemledere i undersogelsen.
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”Det begreb jeg bruger, det er, at vi skal aflevere slagtsgarden i en bedre stand end vi
modtog den. Altsa, jeg ser det lidt sadan, at vi har jo bare den her virksomhed til lans.
Det er jo ikke vores. Ligesom hvis nu min far havde en gérd, og han lod mig arve den
og jeg skulle lade mine senner arve den, sa har man den jo ogsa bare til lans. Og man
har kun ét formal i livet, det er at sorge for, at nar man afleverer den til naste
generation, sa géar det bedre end da man modtog den.” (Lasse Bolander, formand, FDB

og Coop)

Denne brug af familiemetaforer illustrerer en folelse af sammenhold, enhed og fallesskab, hvorimod
interne konflikter og modsatrettede interesser ikke umiddelbart er forhold man forbinder med

”familien.”

Distancering fra konkurrenterne

Det er tydeligt, at mange af de interviewede opfatter konstellationen med en medlemsejet forening

bag en mere kommerciel forretning som noget helt unikt.

“Det unikke ved FDB er jo, at vi er ejet af en hel masse danskere, som forventer, at vi
giver dem nogle okonomiske fordele, at de kan fa indflydelse, og at vi ger noget godt
for samfundet. (...) Sa det der ger os unikke er nok, at vi pa en eller anden méde er i
granselandet mellem at vere en forretning og en forening.” (Lasse Bolander, formand,

FDB og Coop)

I interviewene ses da ogsé mange eksempler pa, hvordan man opfatter koncernen som vasentligt
forskellig fra konkurrenterne - serligt Dansk Supermarked. Forskelle og ligheder mellem Coop og
Dansk Supermarked er tidligere blevet beskrevet ud fra et institutionelt perspektiv, hvor fokus
primeert var pa de ydre rammer f.eks. i form af kundeunderlag og markedsforing (jf. den
institutionelle analyse). I det folgende bliver det yderligere forfulgt, hvordan der ogsa internt er en

klar opfattelse af, at der er stor kulturel forskel pa Coop og hovedkonkurrenten.

Billedet af konkurrenten som ekstremt profitorienteret udtrykkes f.eks. af en varehuschef der

pointerer:
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Vi har jo vores andelstanke og ansvarlighedspolitik og Dansk Supermarked det er jo

ren finans - ren business jo.” (Varehuschef, Kvickly)

Han bakkes op af en souschef, der pa lignende vis forteller om, hvordan Coop i langt hejere grad har

hjertet med, nar det gelder arbejdet med ansvarlighed:

”Man startede foreningen netop for at hjelpe hinanden og vare en stotte for hinanden
for at kunne samarbejde pa en anden made. Og det er jo det, der er blevet udviklet pa
igennem de sidste mange artier, og der har man ikke helt samme indstilling til tingene i
forhold til Dansk Supermarked som er drift, drift, drift, og maske forseger lidt sddan at
skubbe lidt ind med venstrebenet engang i mellem, nar de er ansvarlige og prover at sl
lidt pa vores verdier. Jeg synes egentlig ikke de gor det s@rligt godt, og det er ikke
seerligt helhjertet, det de gor. Det [ansvarlighed] afspejler sig ikke rigtigt, hverken i
deres markedsfering eller nar man taler med folk i Dansk Supermarked.” (Souschef,

Kvickly)

Her er det bemarkelsesvardigt, at han klandrer Dansk Supermarked for at ”preve at sla lidt pa vores

verdier” — hvilket indikerer, at han opfatter ansvarlighed som en verdi, der er unik for Coop.

Opfattelsen af Dansk Supermarked som ekstremt profitorienteret gar igen i mange interviews:

”Altsé Dansk Supermarked, de havde ikke én gkologisk vare, hvis ikke de kunne se
der var profit i det. Altsa de udvikler jo absolut intet uden at de kan se, at der er profit i
det. De er hardcore kebmand, hardcore aktieselskab, der skal skabes mest muligt

profit til deres ejere, punktum.” (Katrine Milman, CSR-manager, Coop)**

Det der kendetegner Coop er séledes, ifolge selvforstaelsen, veerdier som ansvarlighed,
menneskelighed og ordentlighed. Det er disse, der i hej grad er med til at definere koncernens

identitet. Dansk Supermarked bruges i den fzelles fortelling til at stadfzeste egen identitet og

44 Citatet indgik ogsé i den institutionelle analyse, men er her blevet kortet ned.
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unikhed - Coop og FDB er med andre ord alt det Dansk Supermarked ikke er. *°

Denne fokus pa de mere blade verdier, der ifolge ledere og medarbejdere kendetegner Coop og til
gengaeld er mere eller mindre fraveerende hos kernekonkurrenten, far ogsé konsekvenser for
maden at drive virksomhed pa, hvilket illustreres i folgende historie, som den opleves af en

varehuschef 1 Kvickly:

”Varehuschef: Vi er meget menneskelige og jeg vil s& sige, mange gange sa er vi for
flinke, for reelle i forhold til vores konkurrenter, for vi er jo simpelthen, vi folger alle
regler til punkt og prikke osv. Og det er ogsa godt meget langt hen ad vejen, men nogle

gange kan det vaere en haemsko for en god forretning, eller hvad skal man sige.
Interviewer: Ja, kan du give et eksempel pa det?

Varehuschef: For eksempel havde vi sddan noget vandpibetobak vi solgte ude i
kiosken, og det solgte vi rigtig meget af, og sa blev det lige pludselig forbudt [fra
hovedkontorets side] fordi der var nogen, der havde fundet ud af, at det ikke var sundt
eller et eller andet. Og vores konkurrenter de sprejtede det ud af butikkerne, ikke ogsa,
og det var ikke noget der var [lovgivningsmaessigt] forbudt eller noget som helst, men

der er vi sa sa flinke og treekker os tilbage.” (Varehuschef, Kvickly)

De historier der fortelles i en organisation indgér ofte i kulturelle analyser, da de giver indsigt i
medarbejdernes oplevelse af virksomhedens kultur og kendetegn. Her er det pafaldende, at der
fortzlles flere lignende historier om, hvordan Coop ikke bare med ord, men ogsé via deres
handlinger agerer “ansvarligt”. En anden historie om salg af sandaler med Jesusmotiv handler om

hvordan Coop er hurtige til at treekke en vare tilbage, hvis de har "tradt folk over taeerne™:

”Coop er gode til, at lige sa snart der er den mindste mistanke i forhold til varer, sa
melder man ud med det samme, at den her vare den er fjernet fra hylderne. Og det
beheves ikke kun vaere hvis det er noget der er sundhedsskadeligt, men ogsa hvis der

er nogen der foler sig stadt over en eller anden vare. F.eks. havde vi nogen Jesus-

4 Opfattelsen af egen virksomhed og konkurrenterne afspejler klassiske indgruppe-udgruppe stereotyper: vi er
de gode, de andre er om ikke onde, sa i hvert fald ikke neer sa gode.
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sandaler engang, og der synes jeg vi er gode til sadan at reagere og sige, jamen det vil
vi ikke handle med (...) Der var blevet lavet nogle sandaler, hvor der var et billede af
Jesus pa. Det skal man ikke gé og treede pa og dem havde man jo sat ud i handlen. Og
der synes jeg i hvert fald ikke lige s tit, at Dansk Supermarked de sadan bejer sig...”
(Uddeler, Dagli’Brugsen)

De to ovenstaende historier vidner om symbolsk konsistens mellem verdien ansvarlighed og de
historier der fortalles i organisationen, for her fortelles om hvordan vaerdien rent faktisk far

konsekvenser for maden der drives forretning pa, pa trods af at det kan koste pa bundlinjen.

Serlige forventninger til Coop

Med Coops specielle ejerforhold og markedsferingen som en ansvarlig virksomhed, folger
tilsyneladende ogsa nogle serlige forventninger fra kundernes side. Disse illustreres i en
gennemgaende myte“, der gér pa at Coop ikke kan tillade sig de samme ting som konkurrenterne,

fordi kunderne har szrlige — og strengere — forventninger til deres butikker:

“Altsa hvis man finder en radden citron hos en konkurrent, sa vil folk bare teenke, “nah
ja, altsd what else could I expect” - sadan er det, de er her for at tjene penge og nu har
de givet mig nogle radne citroner, sa det mé jeg leve med. Hvis de finder den hos os,
sa er det jo naermest altsa, “hold da op, hvordan kan I” - sé der er noget med vores
udgangspunkt og historiske arv — medejerskabet — som pa en eller anden made
stadigvaek haenger ved. Men vi mangler at fortaelle dem det. Altsa vi mangler helt, at

give dem fornemmelse for det.” (Thomas Bagge Olesen, adm. direkter, FDB)

Citatet kan tolkes som, at der pa den ene side er en gruppe af forbrugere, der kender lidt af historien
og derfor ogsé har nogle serlige forventninger til FDB. Der er dog ogsa en hel del forbrugere der
ikke kender historien og felgelig heller ikke har serlige forventninger til koncernen. De skal i langt
hejere grad end tidligere informeres. Behovet for at fa informeret denne gruppe af forbrugere kan ses

som fremmende for ansvarlighedsarbejdet, for hvis denne gruppe skal oplyses, ma man i endnu

“6 Til forskel fra de organisatoriske *historier’ refererer myterne ikke til specielle begivenheder der har fundet
sted, men er udelukkende baseret pa antagelser om verdens beskaffenhed.
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hejere grad ga ud og fortelle om alt det gode FDB og Coop ger, og om hvorfor de adskiller sig fra
konkurrenterne. En sddan ekstern rettet fortelling vil ogsa kunne smitte af pa den interne opfattelse af

ansvarlighed som en vasentlig veerdi i koncernen.

Myten om de sarlige forventninger ses i flere afskygninger, og i nedenstaende tilfelde fortelles den

blot med et raddent salathoved:

”Pa den lange bane, er jeg sadan set ikke en dag i tvivl om, at det for os som koncern
bor vaere en konkurrencemaessig fordel, at qua vores historie og det image vi har, der
vil det vare en hel entydig forventning til sédan en geschaft som vores, at vi gor noget
ordentligt. Og det er det der med, at der ligger noget ordentlighed i vores gener og
sadan noget, og dvs. hvis ikke vi kan forvalte den forventning - hvem fa’en skulle sa
kunne? Og det kan man jo sa sige pa den lidt treelse made, at den kunde, der nede i én
af vores butikker finder et ekologisk salathoved, som er raddent, bliver maske lidt
mere sur pa os, end hvis de finder det samme i Lidl eller Netto, men er det egentlig
ikke rigtig positivt, at det er sadan fat? Jo, det mener jeg.” (Karsten Kolding,
kommunikationschef, FDB)

Hvor disse serlige krav og forventninger i givet fald stammer fra kan man kun gisne om, men det er
yderst sandsynligt, at de er taet forbundne med FDB’s og Coops historie og de seneste ars
markedsfering. Som eksempler pé historiske begivenheder der har vaeret med til at stadfaeste FDB og
Coop som ansvarlige virksomheder kan navnes, at FDB i 1929 oprettede det sakaldte
Centrallaboratorium med det formal at sikre varekvaliteten, og at de i 1976 lancerede madpyramiden.
11981 var man de forste til at s@lge okologiske varer i supermarkeder og pa trods af en meget svaer
start op gennem 1980’erne, valgte man at holde fast i okologien. Man var ligeledes forst til at lancere
salmonellafri kyllinger i 1993, ligesom Coop var de forste til at indfere miljomeerket vaskepulver i
Danmark (i 1996) og den forste dagligvarekoncern, der kunne garantere at alle deres traehavemebler
var FSC-mearket. Coop har saledes pa mange mader veret frontrunner pa CSR i dagligvarebranchen
(jf. den institutionelle analyse). Disse sma og store historier kan vare forklaring pa kundernes sarlige

krav og forventninger til koncernens butikker.

I den store fzlles fortelling om ansvarlighed som en helt grundleeggende veerdi i virksomheden, er

det saledes ovennavnte historiske begivenheder der traekkes frem (jf. f.eks. FDB’s hjemmeside om
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deres historie og Coops bog ”Ansvarlighed. Vi ger hvad vi kan — vil du vaere med”.)

2008: FDB og Coop tilslutter sig Global Compact

Da man gerne ville cementere sin position, som den ferende dagligvarevirksomhed inden for
ansvarlighed, tilsluttede FDB og Coop sig i fellesskab FN’s Global Compact i 2008. Tilslutningen til
initiativet kan saledes ses som endnu en historisk begivenhed, der stetter op om

ansvarlighedsarbejdet.

Pa sporgsmalet om, hvem der fik idéen til tilslutningen, forteller FDB’s adm. direktor:

“Jamen det var vel i og for sig mig. Det var i hvert fald en tanke, som kom fra FDB.
Argumentet pa det tidspunkt var jo, at der var ikke nogen andre supermarkeder, der
havde tilsluttet sig Global Compact. Vi havde allerede kigget pa Global Compact og
kunne se, at rigtig mange af de initiativer som egentlig 18 i Global Compact, havde vi
jo allerede igangsat pa den ene eller den anden méade i Coop, sé vi synes lige sé godt,
at vi ogsa kunne hoste markedsforingseffekten af at vaere det forste supermarked som
tilsluttede os Global Compact, nar vi nu alligevel stod pa rimelig solid grund allerede.”

(Thomas Bagge Olesen, adm. direkter, FDB)

I pressemeddelelsen, hvor tilslutningen til initiativet blev offentliggjort, blev Global Compact italesat
som et redskab, der kunne oge ambitionsniveauet for arbejdet med ansvarlighed, og det blev
fremhzvet, hvordan man med deltagelsen i FN-initiativet enskede at s@tte ansvarlighedsarbejdet op i

et hojere gear”:

”FDB og Coop har truffet beslutning om at tilslutte sig FN’s Global Compact. Det blev
offentliggjort i dag pa FDB’s kongres. Dermed eger FDB og Coop ambitionsniveauet
for sit samlede arbejde med samfundsmeessig ansvarlighed. FDB’s administrerende
direkter Thomas Bagge Olesen siger om beslutningen: ”Nar vi tilslutter os Global
Compact er det fordi, vi ensker at sztte en ny standard for ansvarlighed i
dagligvarebranchen. Det gor vi ved som de forste at ga med og satte vores egen

indsats i et hejere gear. Vi er helt pa linje med Global Compact og med regeringens
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nyligt udsendte handlingsplan for virksomhedernes samfundsansvar, fordi de taler om
forretningsdrevet samfundsansvar.” Coop Danmarks [davaerende] administrerende
direkter Per Bank siger: "Tilslutningen til Global Compact bibringer Coop Danmarks
arbejde med ansvarlighed synlighed og trovardighed. Tilslutning viser, at vi
forpligtiger os til at fortsaette med at udvikle vores arbejde med ansvarlighed og det er
samtidig fint i trdd med vores méde at drive forretning pa — det skal geres i respekt for
bade mennesker, miljo og ekonomi." (FDB 2008, "FDB og Coop tilslutter sig Global
Compact”, nyhedsbrev fra 14 juni)

Med tilslutningen til Global Compact skrev FDB og Coop under p4, at de vil "ivaerksatte
forandringer i virksomhedens operationer, sadan at Global Compact og dens principper bliver en
integreret del af virksomhedens strategi, kultur og daglige handlinger” (Udenrigsministeriet og
UNDP, 2005, s.7). Samtidig forpligtede de sig til at méle pa, hvordan arbejdet med ansvarlighed
skrider frem, og til at fortelle deres interessenter om resultaterne af ansvarlighedsarbejdet i form af

en arlig "Communication on Progress” rapport (COP-rapport).

Tilslutningen til Global Compact kan saledes tolkes som endnu et eksempel pé handlingsorienteret
konsistens, da der her er tale om en formel praksis, der i hej grad er i overensstemmelse med vardien

ansvarlighed.

2009: Lanceringen af 1-4-40 planen

12009 lancerede Coop ansvarlighedsplanen 1-4-40, og som beskrevet i indledningen, s&ttes der i
denne afhandling lighedstegn mellem 1-4-40 planen og Coops CSR-strategi, da strategien er de
overordnede visioner og malsetninger, der ligger til grund for den mere konkrete handlingsplan. Som
navnt refererer tallene til den ene vision (’at vaere det bedste og mest ansvarlige sted at handle og
arbejde”), de fire omrader (miljo, sundhed, klima og etisk handel) samt de 40 handlinger i form af 10

handlinger, tilknyttet hvert af de fire omrader.

1-4-40 planen udkom i september 2009 i form af en lille bog med titlen ”Ansvarlighed. Vi geor hvad
vi kan. Vil du vaere med?”, hvori visionen, de fire omrader og de 40 handlinger blev beskrevet. I
denne lille bog blev den hjerteformede jordklode for forste gang brugt som symbolet pa Coops

arbejde med ansvarlighed, da dette hjerte prydede bogens forside. Pa hjemmesiden ses det endda i en
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bankende version, hvilket stemmer fint overens med ensket om at udtrykke at Coop har hjertet pa
rette sted, og hvilket ligeledes ligger helt i trdd med fortellingerne om det bankende hjerte, der ligger
bag koncernens beslutninger. Mottoet “Vi gor hvad vi kan — vil du veere med?”, som blev brugt i en
gennemgaende kampagne for planen, kunne bade forstas som en opfordring til medarbejdere, kunder

og ovrige interessenter.

Under arbejdet med planen hed det sig, at den primare malgruppe var egne medarbejdere, men der
blev imidlertid ikke lagt skjult pa, at det kunne blive vanskeligt, at fd denne gruppe til at laese den lille
bog:

”Altsa den malgruppe vi har vedtaget vi har - det er jo medarbejderne (griner), og jeg
synes faktisk ogsa at vi har gjort den sa let tilgeengelig i sproget og med sa mange
billeder, at man kan godt forsvare og sige, at det er alle medarbejderne, som malgruppe
nummer et. Og mélgruppe nummer to, det er vores interessenter. Og i virkeligheden -
hvem er det sé der leeser den? Jamen, det er studerende og skoleelever, der skal arbejde

med det her.” (Katrine Milman, CSR-manager, Coop)

I forseget pa at forankre 1-4-40 planen hos medarbejderne fik hver butik to eksemplarer af bogen. I
medarbejderbladet kunne man lese at ’bogen skal leegges frem i frokoststuen, sa medarbejderne kan
bladre i den” (Mit Coop — Inside, 2009, nr.16, bagsiden). Derudover blev der lavet en tre minutters
film, der fortalte om planen og alle butikker fik en DVD, der skulle vises ved forst givne lejlighed
for butikkens medarbejdere” (ibid). For yderligere at hgjne medarbejdernes interesse for den nye plan
blev der tillige igangsat en konkurrence, hvor medarbejderne, ved at teste deres viden om

ansvarlighed, kunne vinde 10 gavekort af 5000 kr.

Alle disse tiltag kan tolkes som konsistente med ansvarlighedstemaet, da de hver is@r kan ses som
forseg pa at forankre ansvarlighedsarbejdet blandt medarbejderne, og give dem viden om de mange
CSR-initiativer, der arbejdes med i virksomheden. Af evrige tiltag der stottede op om
ansvarlighedsplanen kan navnes, at der ved offentliggarelsen af planen blev holdt et aulamede pa
hovedkontoret for medarbejderne samt et pressemede, hvor NGO’er og medier blev orienteret om

planen.
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Formalet med 1-4-40 planen

I forordet til den lille ansvarlighedsbog skriver adm. direkter Jesper Lien om bevaggrunden for at

udarbejde planen:

”Nogle vil maske synes, at det er moraliserende og unedigt selvhejtideligt. Hvorfor

koncentrerer vi os ikke bare om at szlge nogle billige dagligvarer?

Der er en vasentlig grund til, at Coops samfundsmaessige ansvar har topprioritet.
Vores vaerdigrundlag bygger pa ansvarlighed. Vi blev ikke skabt med det formél alene
at tjene flest mulig penge til nogle aktionzrer. Vi blev oprindeligt skabt med det
formal at sikre bedre og billigere varer til forbrugerne. Derfor har vi en langt over 100-
arig historie, der bygger pé ansvarlighed.” (Jesper Liens forord til ”Ansvarlighed. Vi

gor hvad vi kan. Vil du veere med?”, september 2009)

Her traekkes Coops arv saledes atter frem som arsagen til Coops serlige ansvar, og leeseren bliver
mindet om at Coops formal (i modsatning til konkurrenternes) ikke udelukkende er at tjene penge til

nogle aktionerer.

Samme retorik gar igen i medarbejderbladet i forbindelse med offentliggerelsen af 1-4-40 planen. Her
var et helt nummer af medarbejderbladet ”Mit Coop - Inside” dedikeret lanceringen af planen. Under
overskriften ”Nu satter vi tempoet op” kunne man lase et interview med adm. direkter Jesper Lien,
hvor han blev spurgt om hvad malet med indsatsen var. Hertil lod svaret:

” - Et oget salg af varer, der er bedre for klima, milje og sundhed.
- En reduktion af vores belastning af miljoer.

- Bedre forhold for medarbejdere hos leveranderer i andre dele af verden.

— Jeg tror ogsa, at det vil gere Coop til en bedre, mere attraktiv arbejdsplads. Jeg er overbevist
om, at moderne mennesker mener og foler, at det er vigtigt at arbejde i en virksomhed, der er
optaget af sit samfundsansvar — og ikke kun af at tjene penge.” (Mit Coop — Inside, 2009,
nr.16, s.3)
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I fremstillingen til medarbejderne leegges der saledes vagt pa, at 1-4-40 planen er til for at oge salget
af de mest ansvarlige varer, reducere Coops miljebelastning og skabe bedre forhold for medarbejdere
i leveranderkaeden. Lanceringen af planen kan dermed ses som endnu en historisk begivenhed, der er
helt i trdd med indholdstemaet ansvarlighed, og som endnu et eksempel pa handlingsorienteret
konsistens, da 1-4-40 planen med sine beskrivelser af konkrete mélsetninger kan betragtes som en

formel praksis.

Der var imidlertid ogsé andre formal med planen, sdsom at fa promoveret ansvarlighedsarbejdet og fa
oget credit for det, ikke bare hos medarbejderne, men ogsa blandt kunder, NGO’er og medier.
Derudover habede man, at planen kunne fungere som internt styringsredskab for arbejdet med
ansvarlighed, og at den ogsé kunne vaere med til at lukke munden pa de mange interessenter, der med
hver deres dagsorden forseger, at fa Coop til at arbejde med netop deres maerkesag. Om disse ovrige
begrundelser for at udferdige og offentliggere 1-4-40 planen forklarede Coops forbrugerpolitiske

direktor:

”Vi ville gerne have noget struktur pa det, og vi ville ogsa gerne gore det malbart, sa vi
kunne sige, hvor langt vi var. Men nar vi gerne ville offentliggere det, sa er det dels for
at fa de point der la i offentliggerelsen, men i virkeligheden ogsé for at skabe et indre
pres. Néar man vil sikre en vedholdenhed, der hjzlper det jo lidt, hvis man ligesom
siger: ”vi har altsa varet ude at kommunikere, at vi vil na det her, sa vi kan ikke bare
sige, det gor vi ikke”. Sa det var vel det, vi ville opna. Vi ville ogsa gerne opna, at det
her ejerskab forankrede sig lidt ud i organisationen, og at vi begyndte at arbejde med
det som en del af forretningen. En anden ting jeg synes er vigtig, det er, at min erfaring
viser, at vores omverden, NGO’er, pressen og maske ogsé politikere engang imellem,
de synes hele tiden der er noget mere og noget andet, vi skal gore. Ved at sige hvad det
er vi gor, sé fik vi faktisk ogsa en mulighed for at sige: ”prov nu at here her, vi har
valgt det her”. Sé det er ogsa en made at skaerme os. Altsa folk siger “hvorfor laver I
ikke noget med madaffald?” - Jamen det er fordi, nu har vi koncentreret os om de her
40 handlinger, og synes du ikke 40 er mange, og vi skal nok kigge pa madaffald, nar vi
synes Vi er parate til det, men forelobig er det altsa ikke det.” (Mogens Werge,

forbrugerpolitisk direktor, Coop)
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Ansvarlighedsplanen kan dermed vare med til at legitimere, at Coop ikke arbejder med alle de emner
som NGO’er og andre ellers finder relevante, da Coop selvsagt ikke kan engagere sig i alle de mange
mulige CSR-initiativer pa én gang. Den adm. direkter i Coop var inde pa nogle af de samme
begrundelser, da han i interviewet til athandlingen blev spurgt, hvad man gerne ville opnd med 1-4-

40 planen:

“Det var for at gere ansvarlighed meget konkret overfor kunderne, medarbejderne og
omverdenen. Vi eksponerede os selv rimelig kraftigt, da vi udvalgte og
kommunikerede 40 konkrete handlinger og mal for handlingerne. Herved blev det
meget nemt at male pa, om vi lykkedes, og det synes jeg var rigtig godt, fordi det giver
fokus i organisationen. Samtidig med vi har valgt 40 handlinger, sé har vi ogsé fravalgt
en reckke mulige indsatser indenfor ansvarlighed, og det eger sandsynligheden for at
lykkes med de prioriterede 40 handlinger, da alle ressourcer sa skal malrettes disse.”

(Jesper Lien, adm. direkter, Coop)

Pa lignende vis gav ogsd FDB’s adm. direkter udtryk for, at man med 1-4-40 planen bade enskede et
redskab til at systematisere og fokusere ansvarlighedsarbejdet internt, og samtidig ogsa sa 1-4-40
planen som en mulighed for at kunne kommunikere ansvarlighedsarbejdet eksternt pd en méde der

var til at forsté for forbrugerne:

”Vi har lavet rigtig, rigtig mange ting gennem rigtig, rigtig mange ar, og vi har ikke
faet serligt meget credit for det (...) Det er ikke nedvendigvis et problem, men nu vil
vi gerne tage det vi gor og putte ned i nogle koncepter. Sa er der maske ogsa sterre
sandsynlighed for at vi kan fa det kommunikeret pa en sadan made, at folk kan forsta
det, og forhabentligt far vi dermed ogsa mere credit for det.” (Thomas Bagge Olesen,
adm. direkter, FDB)

Ovenstéende citater illustrerer, at lederne i savel FDB og Coop hver iszr bidrager til den samme
konsensusfortaelling om formalet med 1-4-40 planen, der bade skulle give ekstern
markedsferingsveerdi og samtidig fungere som et internt redskab for at fokusere og strukturere

ansvarlighedsarbejdet.
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De fire fokusomrader fra planen tjente desuden det formal, at fungere som felles platform for
ansvarlighedsarbejdet mellem foreningen og forretningen, og disse blev séledes udarbejdet i et
samarbejde mellem FDB og Coop. Om samarbejdet med at udarbejde denne fzlles platform fortalte
Coops forbrugerpolitiske direktor Mogens Werge: “Det der samarbejde synes jeg faktisk gik rigtig
godt, og vi folte et feelles ejerskab”.

Udarbejdelsen af 1-4-40 planen og de fire omrader kan séledes ses som en formel praksis, der bade
skaber klarhed over, hvad begrebet ansvarlighed deekker over i koncernregi, og ligeledes bidrager til

konsensus mellem foreningen og forretningen i form af en felles retning for ansvarlighedsarbejdet.

Samtidig med Coops lancering af 1-4-40 planen udsendte FDB séledes pjecen “Ger hverdagen
bedre”, hvori de formidler deres arbejde inden for de fire omrader. Heri kunne man bl.a. lase ”Vi
statter typisk projekter, hvor vi kan operere med en leengere tidshorisont og uden et strengt krav om
indtjening”, s& ogsa her blev der sat fokus pa, at det for FDB ikke udelukkende handler om at tjene

penge.

Strategisk CSR: Nar etik og profit gar hind i hand

For bade FDB og Coop handler det altsd, ifolge ledelsen, ikke kun om at tjene penge, men i hej grad
ogsa om at have hjertet pa rette sted, og vare en ordentlig og ansteendig virksomhed. Men selvom
kernekonkurrenten Dansk Supermarked fér skudt i skoene, at de udelukkende taenker pa drift,
business og profit, sa har ogsa FDB sat et médl om, at Coop skal have en milliard i indtjening inden
udgangen af 2015, og dermed er Coop underlagt lignende forventninger om overskud og indtjening
som gelder hos konkurrenterne — Coop skal bare vare forende pa ansvarlighed samtidig med at de
genererer den milliardstore indtjening. Men sa er det jo belejligt at retorikken fra skiftende danske

regeringer gar pa, at CSR og eget indtjening snildt kan ga hand i hand (jf. indledningen).

Hos ledelsen i FDB og Coop har man da ogsa taget den strategiske CSR-tilgang til sig, da man savel i
eksterne dokumenter som i interviewene til athandlingen argumenterer, for at CSR er en
konkurrenceparameter, der kan skabe eget indtjening. I forbindelse med lanceringen af 1-4-40 planen

kunne man saledes laese folgende citat fra Coops adm. direkter Jesper Lien i medarbejderbladet:
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“Ansvarlighed er en central del af vores identitet, vores seerkende. Derfor er det vigtigt
at sikre, at vi eger vores forspring pa disse omrader — og at vi undgar at blive indhentet
af konkurrenter, der som dagligvarevirksomheder i hele verden er begyndt at fa gjnene
op for, at dette er vigtigt: At det har betydning for, hvor kunderne handler, og hvor de
dygtigste medarbejdere onsker at arbejde.” (Mit Coop — Inside, 2009, nr.16, s.3)

Ovenstéende artikel slutter saledes med folgende opfordring:

[ sidste ende skal vi vise, at samfundsansvarlighed og godt kebmandskab kan folges
ad. At det er muligt, at fortsette de akonomiske forbedringer samtidig med, at vi
konkret udviser ansvarlighed i forhold til miljo, sundhed, klima og etisk handel, siger
Jesper Lien.” (Ibid)

Ogsé i FDB’s pjece kunne man lese at: “Det at tjene penge er ikke i modstrid med at opfere sig
ansvarligt. Det er den logik, som altid har kendetegnet FDB.” (Thomas Bagge Olesen i FDB pjecen
“Ger hverdagen bedre”, s.1). Etik og profit italesattes altsa langt fra som hinandens modsaetninger —
de er snarere hinandens forudsaetninger. Denne indstilling mé siges at ligge helt i trad med den
strategiske CSR tilgang og med “forretningsdrevet samfundsansvar”, som det blev beskrevet af den
tidligere regering i deres handlingsplan for samfundsansvar (jf. den institutionelle analyse). I det
tidligere citat fra pressemeddelelsen ved tilslutningen til Global Compact erklerede FDB da ogsa:
”Vi er helt pa linje med Global Compact og med regeringens nyligt udsendte handlingsplan for
virksomhedernes samfundsansvar, fordi de taler om forretningsdrevet samfundsansvar.” (FDB 2008,

”FDB og Coop tilslutter sig Global Compact”, nyhedsbrev fra 14 juni)

s

"Kommerciel baeredygtighed”: Coops begreb for ”forretningsdrevet samfundsansvar”
I Coop herer man til tider et andet begreb, der har pafaldende ligheder med ”forretningsdrevet

samfundsansvar”. Her hedder det blot “kommerciel baeredygtighed”, men i dette begreb ligger en
lignende preemis, der gar pa, at de mest baeredygtige initiativer er dem, der bade gavner samfundet og

virksomhedens bundlinje:

”Nér jeg taler ansvarlighed, s kalder jeg det for kommercielt beredygtigt
ansvarlighed. Det er fordi, at det er min erfaring, at hvis det ikke er kommercielt
baeredygtigt, sa taber projektet energi, og sa der det ud. Hvis ikke det er kommercielt

baredygtigt, sa bliver det et element som er i gang lige sa leenge der er fokus pa det, og
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lige sa snart der ikke er fokus pa det, sa der det ud. Hvis det er kommercielt
baredygtigt, sa bliver det en del af den normale drift. Kunsten er derfor at finde
ansvarlighedsinitiativer, som samtidig ogsa er kommercielt baredygtige, og det er dét,
der er den store udfordring. Og der har vi jo i hvert fald bevist det med Anglamark, at
det godt kan lade sig gore.” (Jan Madsen, koncerndirekter, Coop)

Nar man i Coop taler om “kommerciel beredygtighed” frem for “forretningsdrevet samfundsansvar”,
skyldes det sandsynligvis, at szerlig ordet "kommerciel” er en del af den almindelige jargon i
koncernen. Ordet kommerciel blev hyppigt anvendt af kategoricheferne (indkeberne), da de blev
interviewet til athandlingen, og i den forbindelse brugte flere udtrykket, at de beslutninger der blev
truffet skulle veere “kommercielt rigtige”. Tilsyneladende er der udbredt enighed om at de CSR-
initiativer, der ikke bare udferes af etiske motiver, men tillige med eget indtjening for gje har storre

sandsynlighed for succes:

”Der var jo engang hvor det [med ansvarlighed] var sa meget af hjertet, at det ikke
rigtigt blev gennemfert. Nu bliver det gennemfort, fordi nu er det bade med hjertet og

pengepungen, og sa virker det.” (Katrine Milman, CSR-manager, Coop)

Ogsa fra Coops forbrugerpolitiske direkter lyder det:

“CSR er en méde at tjene penge pa. Altsa det er en forretningsstrategi. Det kan ogséa
forhindre dig i at tabe nogen penge, men det er ikke en made at bruge penge pé - det er
en méde at tjene penge pa. Det er klart, at noget af det koster noget, men samlet set sa
skal det blive et plus, for ellers bliver det aldrig ordentligt forankret. Hvis man alene
gor det ud fra idealistiske motiver er der en risiko for at det ikke bunder ret dybt med
mindre man er ansat i en spejderbeveegelse.” (Mogens Werge, forbrugerpolitisk

direkter, Coop)

I den integrerede forteelling om ansvarlighedsarbejdet bliver den grundlaggende antagelse om at
CSR-initiativer skal veere kommercielt beeredygtige saledes fortolket som forenelig med veerdien

ansvarlighed. Der er tilsyneladende intet modsetningsfyldt ved bade at skulle agere etisk og samtidig
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ud fra kommercielle interesser. Tvertimod, lyder argumentet, er det netop de kommercielt

baeredygtige CSR-initiativer, der har sterst chance for succes.

Ansvarlighed som konkurrenceparameter

Som eksempel pa hvordan ansvarlighed og eget indtjening kan ga hand i hdnd drages Coops

Anglamark vareserie gang pa gang frem som skoleeksemplet:

“Vi har jo Anglamark. Det er vel sadan toppen af de ansvarlige varer i Coop, og ja vi
vil rigtig gerne tjene penge pa Anglamark - og det gor vi ogsd.” (Katrine Milman,

CSR-manager, Coop)

“Anglamark er et klasseeksempel pa, at det kan lykkes bide at vere ansvarlig,

kommerciel og sé fa lidt penge i kassen samtidig.” (Jesper Lien, adm. direkter, Coop)

Men Coops ansvarlighedsprofil giver ikke bare fordele i form af stor indtjening pa
ansvarlighedsbrandet Anglamark. Der folger tilsyneladende andre privilegier med, som at f.eks. at
CSR gavner rekrutteringen af medarbejdere, og maske endda kan give virksomheden politiske

fordele:

“Det giver os en konkurrencemeessig fordel, bade overfor kunderne, men ogséa overfor
medarbejderne. Altsé jeg var sa sent som i gar sammen med én der er nyansat nede i
kategorien som sagde, jamen hun havde bl.a. segt det her job, og havde haft det sadan
lidt "yes, dér vil jeg arbejde”, fordi at hun var inde at laese om ansvarlighedsarbejdet
(...) Det er jo en konkurrencemaessig fordel i kraft af at, der er mange kunder, der
tilveelger Coop, fordi de ved hvad vi ger, og der er jo ogsa en indirekte
konkurrencemeessig fordel i, at nar man grundlaeggende opferer sig ordentligt og lader
sin stemme blive hert i rad og navn og heringer og sadan rent samfundsmaessigt, sa er
det jo lettere at fa nogle i dialog, som er med til at bestemme, og vi gar ogsa lidt og
bilder os ind, at det kunne veere at det var nemmere at opnd nogle butiksplaceringer

rundt omkring. Altsé hvis nu der sidder et byrad og siger, “néh, skal det vere en Fotex
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eller en Kvickly der skal ligge her?”, og man gerne vil bryste sig lidt af at man er en
gron kommune, s& kunne det vare, at man skelede til sadan nogle ting.” (Katrine

Milman, CSR-manager, Coop)

Pa lignende vis giver en kategorichef udtryk for, at Coops ansvarlighedsarbejde kan vare en fordel

under forhandlinger med store foedevareleveranderer, da det gavner virksomhedens brand:

”Jeg synes det [ansvarlighedsarbejdet] har veerdi. Jeg synes, det har vaerdi for mig som
person, at arbejde i en virksomhed som har et godt ansvarligt ry, og jeg synes det har
veerdi for mig i mit arbejde, da det har veerdi for kunderne. Og det har rent faktisk ogsa
veaerdi for leveranderen. Og jo hejere verdi, jo hajere kurs Coop har, jo bedre er mit
udgangspunkt for de forhandlinger jeg skal sidde med overfor leverandererne, og det
er selvfolgelig markedsandele, udvikling, vaekst, ambitioner og &abning af butikker,
som gor at kursen bliver hej, men ansvarlighed det hjelper altsa ogsé pa kursen.”

(Susanne Hegnbo, kategorichef, Coop)

Antagelserne om at ansvarlighedsarbejdet kan tiltreekke bade medarbejdere og kunder, give politiske
fordele og vaere et plus i forhandlinger med leveranderer forsterker det integrerede billede af at
veerdien ansvarlighed er en stor fordel for virksomheden. Ansvarlighedsarbejdet opleves saledes som
en konkurrenceparameter og et middel til oget vaekst, hvilket ma siges at ligge langt fra tidligere
tiders appel til virksomhederne om at udeve samfundsengagement for at veere med til at udbedre
sociale problemer (jf. den institutionelle analyse og beskrivelsen af kampagnen “det angar os alle” fra

1994).

CSR skal kobles til kerneforretningen
I den strategiske CSR-tilgang ligger desuden en pramis om, at virksomheden skal koncentrere sig om

de omréder, der ligger t®t op af deres kerneforretning. I trdd med det tidligere udsagn fra CSR-
manageren om, at det ikke var Coops opgave at hjelpe bjerggorillaerne i Congo (jf. den
institutionelle analyse), vidner ogsa nedenstéende citat om, at der blandt ledelsen er en udbredt

opfattelse af, at FDB’s og Coops CSR-initiativer skal ligge teet pa deres kerneforretning:
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”Jeg mener ikke, vi skal lose kraeftens gade, eller stotte kraeftramte bern eller serge for
at danskerne far noget mere motion eller lose problemer med oversvemmelser i
Bangladesh. Vi ville gerne - men vi kan ikke lose alle verdens problemer. Sa det vi
koncentrerer os om, det er ting der relaterer sig til noget sa kedeligt som hverdagslivet
og hverdagsforbruget pé en eller anden méade.” (Lasse Bolander, formand, FDB og

Coop)

Satningen Vi kan jo ikke redde hele verden” gér igen i flere interviews, hvilket kan bunde i at der i
stigende grad appelleres til virksomheder om at lese (al)verdens problemer.*” Som beskrevet i den
institutionelle analyse, har saerligt dagligvarebranchen en kaempe udfordring her, da man bl.a. pa
grund af det store og alsidige vareudbud, koncernernes storrelse og daglige kontakt til bade
forbrugere og leveranderer har mulighed for at satte ind pa utallige fronter. Om arbejdet med at
udvalge de fire fokusomrader for ansvarlighedsarbejdet og Coops dertil knyttede 40 handlinger
fortaeller adm. direktor i FDB saledes:

”Coop startede med at sige, hvordan kan vi gere det her meget konkret. Nu finder vi
10 initiativer indenfor hvert omrade, det er de 10 initiativer, som vi tror pa rykker
mest, skrastreg, hvor vi har sterre sandsynlighed for at synliggere, at her kan vi noget.
Man kunne jo valge rigtig mange andre initiativer, sa det er klart, at der har veeret en
maske mere eller mindre subjektiv udvalgelse af, hvor kan vi rent faktisk gore en
forskel. Hvor har vi gang i nogle ting, som giver mening for os at ga ud at

kommunikere.” (Thomas Bagge Olesen, adm. direktor, FDB)

I den forbindelse er det bemaerkelsesvaerdigt, at der i udvelgelsen af de 40 handlinger bade bliver lagt
vagt pa, hvor man mener man kan ’gere en forskel” og ogsa pa, hvorvidt et givent CSR-initiativ lader
sig kommunikere til en bredere offentlighed. Hvis CSR skal bruges strategisk til at skabe veerdi for

virksomheden, kraver det nemlig, at virksomheden kommunikerer om det.

47 Jf. artiklen "Misery Loves Companies” af Margolis og Walsh (2003, 5.270), hvor de bl.a. skriver: "Misery
loves companies. The sheer magnitude of problems, from malnutrition and HIV to illiteracy and homelessness,
inspires a turn toward all available sources of aid, most notably corporations.”
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Kommunikationsudfordringen ved eksplicit CSR

Forudsatningen for at ansvarlighedsarbejdet kan give brandingmeessig veerdi, aget legitimitet, stolte
medarbejdere og i sidste ende oget indtjening er saledes, at der er andre end den everste ledelse, der
far gjnene op for ‘alt det gode virksomheden gor’. Derfor folger der med strategisk CSR en hel
naturlig overgang fra en implicit til en mere eksplicit tilgang til ansvarlighedsarbejdet (jf. den
institutionelle analyse). Blandt ledelsen i FDB og Coop er der da ogsa et udpraget enske om at fa
fortalt alle de gode historier, og i at fa gjort sdvel medarbejdere som danske forbrugere og medier
opmarksomme pa ansvarlighedsarbejdet. Ifolge ledelsens egen selvforstaelse er dette endnu ikke helt
lykkedes (pa trods af, at den omtalte analyse fra infomedia viste, at Coop indtog en forsteplads hvad
angik omtalen af positive CSR-historier ). Blandt ledelsen er der tilsyneladende enighed om, at man

er blevet langt bedre i forhold til tidligere, men at der trods alt stadig er et godt stykke vej endnu.

“Vier ved at leere, at kommunikere de mange gode ting, vi gor indenfor ansvarlighed
pé en mere interessant og moderne made. Vi er slet ikke gode nok endnu, men jeg

synes, at vi er godt pa vej.” (Jesper Lien, adm. direkter, Coop)

Som beskrevet var formélet med 1-4-40 planen da ogsa bdde at skabe intern opmarksomhed og

fokus, og tillige at fa en platform, hvorfra man bedre kunne formidle ansvarlighedsarbejdet eksternt.

I trad med dette forklarer adm. direkter i FDB om vigtigheden af, at Coop ikke bare kommer i mal
med de 40 handlinger ved udgangen af strategiperioden, men ogsa at man i virksomheden formar at

kommunikere det ambitiose CSR-arbejde internt:

”Det har betydning at man satter sig nogle mal, og at de mal opnar man [de 40
handlinger]. Men det er klart, at hvis man kun opnar malene og effekterne, men det
kun er en ganske lille begreenset kerne af de helt indviede som ved, at man har naet
det, s har man jo i hvert fald forpasset muligheden for rent faktisk at kommunikere, at
skabe en stolthed internt, der hedder "hold da op - vi satte os nogle ambitigse mal og vi
naede dem” (...) Sé jeg vil sige, de skal have en effekt og sé skal de selvfolgelig
kommunikeres internt, sdledes at man opnar den fulde effekt af at skabe den stolthed

og positivitet omkring virksomheden internt og sige, her er faktisk en virksomhed som
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vil noget. Det synes jeg da, er et vigtigt mal i sig selv ogsa.” (Thomas Bagge Olesen,
adm. direkter, FDB)

Ansvarlighedsplanen ses dermed ogsa som middel til at skabe ”stolthed og positivitet” blandt
medarbejderne, sa de kan fole sig som en del af en ordentlig virksomhed, der arbejder efter et storre

feelles mél end blot at tjene penge.

Om vigtigheden af ogsé at fa formidlet 1-4-40 planen eksternt, fortzller han:

”Vi er kun lige begyndt pa det her og den tilgang man har haft, har jo veeret at sige,
hvor kan vi vaelge nogle lavt haengende frugter indenfor fire forskellige omrader, som
vi synes vi kan sta pa mal for, og hvor vi samtidig synes, vi har en eller anden form for
impact. Sa det har jo ikke vaeret en tilgang, hvor vi har scannet alle verdens
udfordringer. I stedet har man simpelthen valgt nogle initiativer ud, som giver mest
effekt nu (...) Balancen er hele tiden at finde noget, som skaber en impact, har en
effekt, men som man samtidig ogsa bliver krediteret for - altsa hvor forbrugerne,
skréastreg, kunderne krediterer os, for at gere det.” (Thomas Bagge Olesen, adm.

direkter, FDB)

Ovenstéende citat siger endvidere noget om udveelgelseskriterierne for hvilke ansvarligheds
initiativer, der bliver sat i veerk. De skal have en samfundsmeessig effekt, men de skal ogsa kunne

gavne virksomhedens omdemme hos forbrugerne.

At den eksterne kommunikation var et vaesentlig formal med 1-4-40 planen blev ligeledes bekraftet
af den forbrugerpolitiske direktor. Da han blev spurgt, hvem der var malgruppen for planen, svarede

han séledes:

”Altsa formelt set kaldte vi jo nok medarbejderne for malgruppen, men det var jo reelt
for at vise omverden, at vi gjorde det her.” (Mogens Werge, forbrugerpolitisk direktor,

Coop)
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En forudsaetning for at lykkes med strategisk CSR er altsd, at fa kommunikeret de mange CSR-
initiativer savel internt som eksternt, og som illustreret i den institutionelle analyse har Coop da ogsa
bevaget sig fra en implicit til en langt mere eksplicit CSR-tilgang. Faktisk er der i dag s& meget fokus

pa kommunikationen af CSR-initiativerne, at formanden erkender:

“Jeg har det nok desverre sédan, at hvis ikke det man gor, det er i medierne, sé findes

det ikke.” (Lasse Bolander, formand, FDB og Coop)

Udviklingen fra implicit til eksplicit CSR kan tolkes som endnu et forleb der befordrer
veardien ansvarlighed, for jo mere Coop gar ud og kommunikerer sine konkrete mal pa
omradet savel internt som eksternt, jo mere forpligter virksomheden sig til at gere “alt hvad
de kan” for at na de givne malsztninger (jf. 1-4-40 kampagnens motto Vi ger hvad vi kan —

vil du veere med”).

Oplevelsen af mediemuren

Imidlertid er det ifelge ledelsen temmelig sveert at treenge igennem medierne med de gode historier.
”If it bleeds it leads” lyder et gammelt mundheld (Reissmann, Thon Schur og Rosenstock 2011).

Opfattelsen af, at medierne er langt mere interesseret i darlige end gode historier bekraeftes af flere:

“Medierne soger ting, der gar galt og ting som ikke lever op til forventningen. Altsa de
leder meget, meget ofte efter syndere mere end de leder efter helte. Forst hvis de har en
synder leder de ogsa efter en helt, sa pa den made, sa kan man sige, nar du bare gor
noget godt, s er det enormt svert at komme i medierne, men sa ma vi jo finde andre
mader at nd vores malgrupper pa.” (Thomas Roland, afdelingschef for ansvarlighed,
FDB)

Om vanskeligheden ved at trenge igennem mediemuren med de gode historier forteller FDB’s

kommunikationschef pa lignende vis:

154



“Der er en helt generel barriere og det er jo, at historien om, at nu gar toget til tiden,
den kommer aldrig i avisen. Den historie der kommer i avisen, det er, at nu har Tom
Heinemann vearet ude og fundet nogen, der knokler pa en theplantage, eller hvad det
nu er. Det er den historie, der nemmest finder vej til avisen. Sa det er jo i sig selv en
barriere, at pa den made kan vi have en forventning om, at nu ger vi alt muligt godt og
sa ma det vaere vaeldig interessant at skrive om, og det er det jo ikke altid - eller det er

det faktisk meget sjeeldent.” (Karsten Kolding, kommunikationschef, FDB)

Her kan de serlige forventninger til FDB og Coop tilsyneladende ogsa spille ind, forstaet pa den
made, at nar nu forbrugerne (i hvert fald ifelge selvforstaelsen) forventer, at FDB og Coop ger noget

godt, sa er det jo af meget lille nyhedsveerdi, at de rent faktisk gor det:

“Hvis der er noget medierne ikke gider skrive om, og hvis der er noget vi ikke gider
lese om som laesere, sé er det nar nogen gor noget godt. Du leser heller ikke afskrevne
pressemeddelelser fra virksomhederne i avisen, vel (...) Nar vi gor noget godt, sa er vi
béade oppe imod at journalister, som regel er mere interesseret i at finde den negative
vinkel, og nar de ikke kan finde den, sa glemmer de historien, for s er den ikke
interessant. Og sa er vi oppe imod noget meget positivt, nemlig at man forventer vi gor
det godt. Jeg tror simpelthen, at hvis vi spurgte danskerne om de forventede, at Coop
og FDB ville vere mere ansvarlige end gennemsnittet, s tror jeg simpelthen de ville
sige ja, uden at blinke alle sammen. Og derfor, nar vi sa siger at vi har gjort et eller
andet godt, sé tror jeg mange vil sige, selvfolgelig.” (Lasse Bolander, formand, FDB

og Coop)

Da Coop lancerede deres 1-4-40 plan ved et pressemede, var der saledes en vis skuffelse at spore

over det forholdsvis ringe fremmede:

“Da vi lavede den her plan, mente jeg, at det var en stor nyhed. Men altsa der kom jo

stort set ingen” (Jan Madsen, koncerndirekter, Coop)
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Der er saledes en fzlles fortelling i bade FDB og Coop, der gar pa at man gor en hel masse
godt, men at det er overordentligt vanskeligt at treenge igennem mediemuren. I historierne
optrader virksomhederne i helterollen, — mens journalisterne far karakter af ’gatekeepers’,
der kun kigger efter hullerne i osten, og derfor ikke bringer de gode historier ud til folket.
Oplevelsen af mediemuren kan dog tolkes som befordrende for ansvarlighedsarbejdet, for
nar nu andre ikke gider at skrive om de mange gode CSR-initiativer, sa ma FDB og Coop jo

selv gere endnu mere ud af at fortelle om dem.

2010: Den forste ansvarlighedsrapport offentliggeres

12010 offentliggjorde Coop deres forste ansvarlighedsrapport, der deekkede ar 2009. Rapporten
daekkede saledes det ar den davaerende regerings lov om redegerelse for samfundsansvar tradte i
kraft. I rapporten kunne man laese om arbejdet med at implementere de 40 handlinger fra 1-4-40
planen. Den hjerteformede klode og mottoet Vi ger hvad vi kan. Vil du vere med?” gik igen, og
prydede séledes forsiden af ansvarlighedsrapporten (jf. figur 11: Forsiden pd Coops
ansvarlighedsrapport 2009). Rapporten var bygget op omkring de 4 fokusomrader, og inden for hvert
af disse omréder stod de tilherende 10 handlinger beskrevet, og der blev fortalt om, hvordan man
havde arbejdet med disse. Derudover havde hver keede bidraget med et afsnit om, hvordan de hver
iser arbejdede med ansvarlighed, og der var tillige kapitler om, hvordan Coop arbejdede med
kvalitetssikring af varerne, med HR og med Global Compact. Sidst i rapporten var et sakaldt
“progressmeter”, hvor leseren pa en skala fra 0 til 100 kunne folge, hvor langt Coop var i deres
arbejde med at opfylde hver af de 40 handlinger (f.cks. fremgik det af rapporten at man ved udgangen
af 2009 var 25 pct. i mal med hensyn til at fordoble salget af Fairtrade varer).

I den forbindelse voldte det en del vanskeligheder, at det langt fra var alle 40 handlinger, der var lige
konkret formuleret, og flere af handlingerne var i bund og grund umulige at méle. F.eks. var det
overordentligt vanskeligt at vurdere, hvor langt man var naet med hensyn til handlinger som f.eks.
Vi vil gge informationen om de initiativer som Coop ger for klimaet” eller Vi vil oge
informationen til vores kunder om nytten af Fairtrade handelsformen” (jf. bilag 1, de 40 handlinger
fra 1-4-40 planen). Her blev der i hej grad tale om et skon fra virksomhedens side (begge de nevnte
initiativer blev i gvrigt vurderet til 50 pct. “opfyldt” i rapporten for 2009). Om nedvendigheden af at

have nogle mere ukonkrete mél inkluderet i de 40 handlinger fortalte Coops adm. direktor:
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“Inden vi valgte de 40 handlinger og mél havde vi en reekke droftelser af, hvilke typer
handlinger vi skulle valge for at handlingerne og malene blev sa enkle og nemme at
forsta og kommunikere som muligt. Droftelserne gik pa, om vi skulle medtage
handlinger, hvor mélopfyldelsen ville komme til at bero pa et sken og ikke konkrete
tal. Udfaldet blev, at der bade blev handlinger, hvor malopfyldelsen blev talbaseret og
handlinger, hvor vurderingen af malopfyldelsen ville komme til at bero pa sken.
Arsagen hertil var, at vi ville have en balance i ansvarlighedsplanen med netop 10
relevante handlinger indenfor for hvert af de 4 prioriterede omrader indenfor
ansvarlighed, og derfor matte vi g pa kompromis med, at alt ikke ville kunne méles

talbaseret.” (Jesper Lien, adm. direkter, Coop)

En anden overvejelse i forbindelse med publiceringen af den forste ansvarlighedsrapport gik pa, hvor
transparent virksomheden skulle vaere. Coop havde saledes modtaget en rapport fra Intercoop - deres
indkebsselskab for non-food varer i Fjerngsten — og af denne fremgik det, at kun 3 pct. af
fabrikkerne levede op til Intercoops Code of Conduct, ferste gang de blev auditeret. Af rapporten fra
Intercoop fremgik det endvidere, at man bade havde fundet 22 tilfeelde af brug af bernearbejdere, fire
tilfeelde af dobbelt bogfering, tre fabrikker med tvangsarbejde, samt fire tilfaelde hvor en fabrik havde
forsegt at bestikke en auditer. Men skulle man gé ud og sige det hejt, og hvor meget skulle man i sa

fald forteelle?

Her var der, pa trods af en vis nervesitet for at havne pa forsiden af Ekstrabladet, overvejende
enighed om at laegge kortene pa bordet. De svaere historier blev saledes formidlet efter folgende
fremgangsmade:

1. Sadan star der i vores politikker.

2. Alligevel har vi ved vores kontroller af fabrikkerne fundet XXX.

3. Det har vi gjort ved det.

Eksempelvis kunne man i ansvarlighedsrapporten lese folgende:

I Intercoops Code of Conduct geres det klart, at man ikke vil indga samarbejde med
leveranderer, der benytter bernearbejde i produktionen (defineret ud fra de pageldende
landes lovgivning pa omradet). Dette geelder ved en hvilken som helst type af varer.

Alligevel har Intercoops kontrolbeseg afsloret tilfaelde, hvor leveranderen har benyttet
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sig af bernearbejdere i produktionen. I disse tilfeelde arbejder vi pa at finde den
losning, der bedst varetager barnenes interesser, hvilket typisk er at sorge for

undervisning/skolegang til bernene.” (Coops ansvarlighedsrapport 2009, 5.75)*

Som det fremgar af ovenstaende eksempel, valgte man dog her at ngjes med at skrive, at der var
fundet "tilfeelde” af bernearbejde i produktionen og ikke, at der rent faktisk var fundet 22 tilfeelde
(hvorimod man i eksemplerne med dobbelt bogfering, tvangsarbejde og bestikkelse havde antallet
med). Om begrundelsen for ikke at neevne antallet af bernearbejdere forklarede Coops

forbrugerpolitiske direktor:

“Vi ved, at hvis vi navner et tal der, sa er det en historie i sig selv. Derimod hvis man
navner, at der er flere tilfeelde af bernearbejde, sa er det en meget svarere historie. Sa
du kan sadan dosere det. Alt sammen er jo @rligt - og hvis du satter navn pa med
billede og siger, det var de her bern, sa er det en endnu bedre historie. P4 den made
fungerer det jo, s& der var selvfolgelig nogle overvejelser om hvor masochistiske skal
vi vaere. Det har aldrig veeret et spergsmal om at fortie oplysninger og aldrig et
sporgsmal om at lyve, men altsa simpelthen et spergsmal om, hvor meget skal man
folde historien ud, hvor meget skal man tygge maden for de der journalister og bede
om at komme pa forsiden af frokostaviserne med at man ikke har styr pa det. Sa der
var en balancegang dér, som vi diskuterede.” (Mogens Werge, forbrugerpolitisk

direkter, Coop)

Med antagelsen om at medierne interesserer sig mest for de negative historier stod Coop dermed i lidt
af et dilemma. Zrlighed og dbenhed var vaesentlige vaerdier i virksomheden, men samtidig var der
risiko for, at medierne udelukkende ville fokusere pa de opsigtsveekkende fund i leveranderkeden.
Dermed ville offentliggorelsen af ansvarlighedsrapporten kunne fore til negativ medieomtale frem for
at gavne virksomhedens omdemme, som ellers var et af de vasentlige formal med planen. Eftersom
man skennede at Coop kunne foregribe negativ medicomtale ved selv at fortelle de svaere historier,
og fordi @rlighed og dbenhed var velforankrede veerdier i virksomheden gav ovenstaende dilemma
dog ikke anledning til store diskussioner, og &benheden havde da ogsa opbakning hos den everste

ledelse:

48 Jeg deltog selv aktivt i hele denne proces, og skrev historier til ansvarlighedsrapporten efter denne skabelon
inklusiv den her citerede om bernearbejde.
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“Altsa generelt omkring abenhed, der synes jeg egentlig ikke vi har s& mange
diskussioner. I en meget transparent organisation som vores, er det simpelthen den
eneste vej frem - den eneste rene vej at ga, det er abenhed.” (Thomas Bagge Olesen,

adm. direkter, FDB)

”Jeg synes, det er modigt. Vi ter at fortelle om, at vi kontrollerer eksempelvis
leveranderer i Fjernesten, og at vi desverre ogsa finder fejl og mangler i forhold til de
indgaede aftaler indenfor for ansvarlighed. Det synes jeg giver trovaerdighed, og vi
folger selvfolgelig taet op pa, at leverandererne forbedrer sig.” (Jesper Lien, adm.

direkter, Coop)

Ovenstéende udtalelser skal ogsa ses i lyset af, at Coop endte med at blive belennet for deres
erlighed. Séledes vandt de en temapris da FSR (danske revisorer) uddelte priser til de bedste ikke-

finansielle arsrapporter. Begrundelsen for prisen lod som falger:

”Det Coop far prisen for er deres rapportering om CSR i leveranderstyringen. Afsnittet
om etisk handel fremtraeder bade speendende og modigt om emner, det ikke er nemt for
en dagligvarekade at handtere — men som ikke desto mindre er et afgerende CSR-

aspekt for sektoren.

Det er befriende laesning at Coop uden indpakning forklarer, at blot 3 % af
leverandererne i Asien overholder Coop’s code of conduct — og at der er behov for
’major improvements’. Det er en sjaldent set abenhed og @rlighed om
leveranderaudits i 3. verdenslande — herunder negative forhold og dilemmaer.
Nyhedsvardien er muligvis ikke sd stor — men det giver troverdighed at kommunikere
om det. Og den far vi her. Lige fra hvordan de 1300 fabrikker er omfattet af en
auditplan, til tabeller der viser audit resultater, og de konsekvenser Coop drager.”

(intern mail)

Aret efter var man da ogsa blevet endnu modigere. I ansvarlighedsrapporten daekkende ar 2010 kunne
man saledes bade leese om de fire tilfeelde af barnearbejdere, der var fundet i lobet af 2010, og ogsa

om de ca. tyve tilfelde man ikke havde ensket at navne aret for:
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”De fire tilfeelde er naturligvis fire tilfeelde for meget, men i forhold til 2009 hvor der
blev afsleret omkring tyve tilfelde gar udviklingen den rette vej.” (Coops

ansvarlighedsrapport, 2010)

I den integrerede fortaelling er abenhed og @rlighed saledes to veerdier der er fint forenelige med

veerdien ansvarlighed, hvorfor man her kan tale om ideologisk konsistens mellem indholdstemaer.

Primo 2011: Halvandet ar efter ansvarlighedsplanens offentliggerelse

Med 1-4-40 planen og offentliggerelsen af den forste ansvarlighedsrapport fik Coop ifelge den fzlles
fortelling cementeret sin position som Danmarks mest ansvarlige dagligvarevirksomhed. Seerligt
blandt ansatte i ledende stillinger er der udbredt enighed om, at Coop uden tvivl er forende pa
ansvarlighedsomradet, og som beskrevet i afsnittet om Coops s@rlige arv, er denne forerposition ikke
ny - “med ekologi, beredygtig og sundhed, der har vi varet foran i rigtig, rigtig mange ar”, som det
lyder fra en varehuschef i Kvickly. Med 1-4-40 planen har Coop saledes blot faet stadfaestet
forerpositionen, og under interviewene lyder det da ogsa vi er bare den hgjeste i klassen”, og "det er
jo en unik position vi tager i forhold til de evrige akterer” og ”de ovrige akterer de begynder at

kopiere os”.

Sédanne udsagn vidner, sammen med de mange historiske begivenheder, om at ansvarlighed er en
velforankret veerdi i virksomheden. Det er med andre ord ikke blot en offentligt erklaeret vaerdi
(espoused value”), men ogsé en vaerdi der kan observeres ud fra virksomhedens handlinger
("inferred value”). Dette blev ligeledes bekreaftet i den institutionelle analyse, der viste at ikke bare
lederne i FDB og Coop, men ogsa de danske forbrugere og medierne opfatter Coop som forende

inden for milje, sundhed, klima og etisk handel (selvom mange forbrugere ogsa svarer “ved ikke”).

For at se naermere pa, hvorvidt ansvarlighed kan betragtes som en “espoused” eller en "inferred”
verdi, kan man se nermere pa kundernes opfattelser. For oplever de ogsa, at der rent faktisk er fokus
pa de fire omrader fra 1-4-40 planen nar de handler i butikkerne? Halvandet ar efter introduktionen af
Coops ansvarlighedsplan (jan.2011) viser forbrugerundersegelsen fra nervarende athandling pa

lignende vis, at Coop er foran konkurrenterne.
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Figur 12: Kundernes opfattelse af deres foretrukne butikskcedes indsatser inden for de fire

fokusomrader

Sp. "I hvilken grad synes du at den dagligvarekaede, som du kegber
flest dagligvare i, gor en synlig indsats pa folgende omrader?”
Andel der svarer "i meget hgj grad eller "i hgj grad"
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Sperger man de danske forbrugere, der er kernekunder i Coops butikker om der gores en synlig
indsats inden for sundhed, milje/ekologi, klima og etisk handel, er der séledes signifikant flere der
svarer i meget hej grad” eller i hgj grad”, sammenlignet med de forbrugere, der er kernekunder hos
Dansk Supermarked eller som mest handler i discountbutikker.* Den signifikante forskel pa Coops

og Dansk Supermarkeds kernekunder gaelder inden for alle fire omrader.

Denne forskel kunne dog ogsa males i 2009 - for Coops ansvarlighedsplan blev lanceret — da der
allerede dengang var signifikant forskel pa Coops og Dansk Supermarkeds kernekunders opfattelse
inden for omraderne sundhed, miljo/ekologi og etisk handel, (men ikke inden for klima som ingen af

koncernerne pé det tidspunkt rigtig var kommet i gang med at arbejde med).

4 Coops kernekunder er her kunder, der legger mindst halvdelen af deres dagligvareindkeb hos enten
SuperBrugsen, Kvickly eller Irma, mens kernekunder hos Dansk Supermarked tilsvarende er kunder, der
foretager mindst halvdelen af deres dagligvareindkeb hos enten Fotex eller Bilka. Discountkunder er de
forbrugere, der legger mindst halvdelen af deres indkeb hos en discountkede - det kan her bade vere Fakta,
Netto, Lidl, Aldi, Remal000 og Kiwi.
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Ser man pa udviklingen fra 2009 til 2011, hvad angér Coops kernekunder, rapporterer en stigende
andel, at de i meget haj grad” eller 1 hej grad” synes, at deres foretrukne butik ger en synlig indsats
inden for de naevnte fire omrader. Stigningen er dog kun signifikant pa klimaomradet, som man ikke

tidligere havde arbejdet med som selvstandigt fokusomrade.

Dette bekraefter billedet af, at Coop bade for lanceringen af ansvarlighedsplanen - og halvandet ar
efter — tilsyneladende betragtes som forende pa CSR (jf. ogsa den institutionelle analyse). Ligeledes
bidrager forbrugerundersegelsen til den integrerede fortzlling om at ansvarlighed ikke bare er en
offentlig erkleret verdi eller et 'markedsferingsstunt’ uden hold i virkeligheden. Der er sémand

handlinger bag de fine ord og hensigtserklaringer, og mange af kunderne bemerker indsatserne.

Kunderne oplever altsa efter alt at domme en eget fokus pa sundhed, miljo, klima og etisk handel i
Coops butikker helt i trdd med 1-4-40 planen, men hvad med medarbejderne? I hvor hej grad er det

gaet op for dem, at Coop har disse fire omrader som markesager i ansvarlighedsarbejdet?

Her viser medarbejderundersogelsen, at 89 pct. kender til Coops tiltag inden for milje/ekologi, 88 pct.
kender til tiltagene indenfor sundhed og 83 pct. erklaerer, at de kender til virksomhedens indsatser
inden for omraderne etisk handel og klima®’, hvilken ma siges at veere en paen andel, nir man tager
virksomhedens forholdsvis heje personaleomszatning i betragtning. De gvrige svarer enten “ved ikke”
til spergsmalene, eller de angiver direkte, at de ikke vidste Coop havde dette som ansvarsomrade. |
den forbindelse er det vaerd at naevne, at signifikant faerre medarbejdere svarer at de ikke vidste et
givent omrade var et fokusomrade, nar man sammenligner ar 2009 med ar 2011. Med 1-4-40 planen
er det saledes ikke blot lykkedes at né ud til en lang reekke kunder med budskaberne om ansvarlighed,

men tilsyneladende ogsa til langt sterstedelen af medarbejderne.

50 Jf. bilag 2 sp.11 spergeskema til medarbejderundersegelsen, hvor medarbejderne er blevet spurgt i hvilken
grad har du hert om eller kender du til Coops tiltag/indsatser indenfor hvert af disse fire omrader?” Herefter
skulle medarbejderen for hvert omrade krydse af ved en af folgende svarmuligheder: "Kender meget til Coops
tiltag/indsatser pa omradet”, ”Kender noget til Coops tiltag/indsatser pa omradet”, "Kender lidt til Coops
tiltag/indsatser pd omradet”, ”Vidste ikke, at Coop har dette som ansvarsomrade” eller ”Ved ikke”.
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Forankringen af 1-4-40 planen

Flertallet af medarbejderne ved altsa at Coop arbejder med de fire omréder sundhed, milje, klima og
etisk handel. Under interviewene til athandlingen viser det sig da ogsa, at der bade er uformelle
praksisser, fysiske foranstaltninger samt ritualer der vidner om en vis forankring af

ansvarlighedsplanen blandt medarbejderne.

Som eksempel pé uformelle praksisser fortaller en kategorichef om, hvordan medarbejderne nu
griber i egen barm og selv er blevet meget opmarksomme pa at slukke lyset efter sig, samtidig med
at man over for leverandererne stiller storre krav eksempelvis om at keleanlag i butikkerne skal

bruge mindst mulig energi:

“Jeg tror siden denne her [ansvarlighedsplanen] blev fremlagt forste gang af Mogens
Werge [den forbrugerpolitiske direkter], der har aldrig veeret sa mange som husker at
slukke lyset, nar de gar herfra, sa jeg tror faktisk det skaber nogle belger i den made du
selv agerer pa (...) Vi er ogsa ansvarlige i forhold til - og det er butikkerne ogsé - de
koleskabe som stér ude i butikkerne fra leverandererne. Og der ligger jo ogsa en stor
opgave i hele tiden at udfordre leverandererne p4, at det er det rigtige kol de har
derude, og det er lavenergi venligt. Og hvis den ene leverander har mere lavenergi
venligt kol, sé kan det veere dem, der far muligheden for en ekstra keler. Sa der gar vi
ud og udfordrer leveranderen benhardt pa, at de skal altsa ikke have de der kel stdende,
som brander det samme af, som en villa pa et ar, nar der findes nogle pa markedet,
som virkelig er s& energibesparende, som de nasten kan vare.” (Susanne Hegnbo,

kategorichef, Coop)

Ogsé ude 1 butikkerne har man tilsyneladende fokus pa at minimere energiforbruget helt i trdd med 1-
4-40 planen, hvor en af handlingerne netop lyder “Vi vil reducere vores energiforbrug med 10 pct. i
butikkerne og i administrationen”. En varehusdirekter i Kvickly fortzller saledes, hvordan man

lobende @ndrer de fysiske foranstaltninger i butikken i trdd med koncernens malsatning:

“Vi er hele tiden opmarksomme pa at forbedre nogle ting. Og sé arbejder vi faktisk
rigtig meget med energi. Vi skal have etableret et nyt naturgasfyr. Det er 40 ar

gammelt, det vi har nu, sa for ligesom at bruge mindre energi og spare nogle penge,
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som vi kan bruge pa noget andet. Vi har lavet natseenkning i vores belysning, som ger
at vi bruger kun 40% af lyset om natten, hvor vi ferhen brugte det hele. Og nér vi
keber maskiner ind, sa er vi meget opmarksomme pa, at de maskiner er miljovenlige.”

(Varehusdirekteor, Kvickly)

Der gives ogsa eksempler pa ritualer, der bakker op om ansvarlighedsagendaen béade i baglandet og
ude i butikkerne. Forst et eksempel pa et ritual fra baglandet, hvor en kategorigruppechef forteller

om sine ugentlige personalemeder:

“Hver fredag morgen spiser vi morgenmad sammen, og sa har vi ugen der er gaet, og
den lgber vi igennem ud fra ‘ARNE’. ARNE det er det verdigrundlag som vi baserer
non-food forretningsenheden pa, og ARNE star for, ja, A’et det giver sig selv,
ansvarlighed, R star for resultatfokus, N for nyteenkning og E for energi. Og hver
fredag morgen, sa ruller vi ugens ARNE igennem, og sé spoler vi simpelthen tilbage
og siger, jamen godt, hvad har vi lavet i den her uge der er gaet, der har veret
ansvarligt? Jamen vi har haft Honduras varer pa avis, eller, nu er arsrapporten
udkommet, og sa gér vi ind og siger, hvor ligger den henne, er I klar over, I kan gé ind
og se den her, eller ansvarlighed er ogsa i den sammenheng, hvis vi har et team som
har haft sygefravar eller et eller andet, at vi s& har formaet at flytte nogen ressourcer,
der er nogen, der har ageret ansvarligt og har hjulpet en kollega. Men gor det visuelt,
gor det konkret, gor det handgribeligt. Jeg tor godt vove den pastand, at du kan veekke
alle mine medarbejdere kl. 3 om natten og sa kan du sige til dem, hvad er non-foods
verdigrundlag, og s vil de kunne sige, at det er ARNE. De vil kunne fortzlle dig,
hvad det er for fire vaerdier og de vil kunne satte konkrete eksempler pa og sige,
hvornér er det vi leverer pa ansvarlighed, hvornar leverer vi pa resultatfokus,

nytenkning og energi.” (Anne Friis, kategorigruppechef, Coop)

Ogsa ude i butikkerne ses der eksempler pa, hvordan man har endret visse ritualer sa de i hejere grad
stotter op om ansvarlighedsplanen og herunder malsatningen om at ”gere det lettere for forbrugeren
at veelge sundt, nar de handler dagligvarer” (jf. ansvarlighedsrapporten 2009, 2010 og 2011). Saledes
forteller en souschef i SuperBrugsen, hvordan de har skiftet slikposer til bernene ud med frugtposer

ved butikkens fodselsdagsfest:
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“Souschef: Vi ger jo altid det, vi serverer jo ikke slik til bernene, det er jo altid
mandariner eller arstidens frugt eller frugtfjolserne og sddan noget, sa vi profilerer
nogle af de varer vi har. Der er ingen grund til at sta og profilere Malaco slik, eller
Haribo slik - det ved de godt hvad er, for det far de sikkert hver fredag. Sé profilerer vi
vores egne gode agurker, og man kan lige lave noget leekkert, noget dip og sddan
noget, sd man gor det smart og profilerer de varer vi har, som folk ikke kender til. Der
er ingen grund til at sta og reklamere for et andet maerke - hvis jeg endelig skal
reklamere for noget slik, s tager vi selvfolgelig noget Anglamark eller noget Coop

slik.

Interviewer: Tror du det virker lige sa godt at dele friske guleradder ud som Haribo

poser?

Souschef: Overhovedet ikke, det gor det ikke, men det ved jeg det ikke gor. Altsa det
er jo klart, fordi bern er meget simple, det er jo sukker, det er hele vejen igennem, det
ved man, sddan er man jo ogsa selv til tider, men altsa hvis de ikke har valget, kan man
sige...Der var ogsa noget tid, nar vi havde fodselsdag, sé fik vi de der sma Haribo med
flag pa. Nu er det jo lavet om til sadan nogle smé frugt blandselvposer med nedder og
alt muligt godt, s& nu er det rosiner og nedder frem for for i tiden, der var det de der

sma slikposer med de der Haribo poletter.” (Souschef, SuperBrugsen)

Som citatet illustrerer, er der fuld bevidsthed om, at det i hvert fald pa den korte bane, havde virket
bedre (i betydningen skabt sterre kundestrem), hvis man havde holdt fast i slikposerne frem for de
sundere alternativer. Alligevel har butikken altsa valgt frugtposerne, hvilket kan ses som et forseg pa
at gge legitimiteten pa trods af, at det der er mest legitimt at markedsfore sig pa altsé ikke altid er dét,
der mest effektivt lokker kunder i butikken (jf. den institutionelle analyse). Samtidig kan dette valg
veere med til at distancere SuperBrugsen fra Dansk Supermarkeds Bilka-butikker, der i store TV-
kampagner reklamerer med en sakaldt “Ulvepose” til ungerne (der som navnet antyder ikke ligefrem

bestar af sunde produkter).

Hvad angar forankringen af ansvarlighedsplanen blandt medarbejderne har der sarligt i baglandet
veeret fokus pa at fa forankret de 40 handlinger, s& de havde ejerskab forskellige steder i
organisationen. Som led i bestraebelserne pa at forankre de forskellige handlinger, og ikke mindst

saette sig nogle realistiske mal, blev disse naturligvis afstemt med de pageeldende afdelinger:
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“De der 40 punkter, det er jo ikke trukket op af en sort hat, at det skulle vaere 500
noglehulsmarkede varer, eller at vi skulle spare 10 procent pa energien eller fordoble
salget af miljomerkede varer. Det er jo afstemt med dem som er ansvarlige for
omradet, om det var et opnaeligt mal, sa derfor har det jo ogsé vaeret en del af deres
ansvar at gere sig klart hvor ambitiest et mal vi skal og kan na. De der 500
neglehulsmarkede produkter, det er sa dejligt et eksempel, fordi det er super konkret
og man kan jo genfinde det et eller andet sted nede i food at de skal arbejde for at fa

500 noglehulsmarkede produkter.” (Katrine Milman, CSR-manager, Coop)

I baglandet fungerer ansvarlighedsplanen da ogsa som en rettesnor, og pa grund af de mange konkrete
handlinger er det et veerktej, der er let anvendeligt for indkeberne, nar de skal vurdere om de er pa
rette vej. Pa spergsmalet om hvad der i interviewpersonens gjne forstés ved ansvarlighed, lyder svaret

fra en kategorichef saledes:

“Det forste jeg taenker, det er vores 1-4-40 plan. Og det er méske nok fordi jeg er
indkeber. Jeg vil godt gere tingene meget kvantitative hele tiden. Det er nemmest for
mig at forholde mig til noget, jeg kan male og veje, sa derfor synes jeg jo 1-4-40 er en
fantastisk plan, fordi der er nogle steder, du kan ga ned og se pracist, vi vil have s&
mange yderligere Fairtrade varer til naeste ér, sa det er jo relativt nemt at forholde sig

til, hvor vi skal hen og om vi er pa vej eller ej.” (Susanne Hegnbo, kategorichef, Coop)

Umiddelbart lader det séledes til at 1-4-40 planen er rimelig vel forankret i virksomheden. I hvert fald
blev der i ovenstaende givet en reekke eksempler pa kulturelle manifestationer i form af bade ritualer,
uformelle praksisser og fysiske foranstaltninger, der alle hver is@r kan siges at vare konsistente med

og dermed befordrende for vaerdien ansvarlighed.

Ultimo 2011: status pa 1-4-40 planen
Selvom ansvarlighedsplanen forst blev introduceret i september 2009, sa gjaldt planen for
strategiperioden 2009 til 2011. Ved udgangen af 2011 skulle de 40 handlinger fra planen saledes

gerne vaere fuldt eksekveret.
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Af ansvarlighedsrapporten for 2011 (http://om.coop.dk/Ansvarlighed.aspx) fremgér det, at Coop ved
udgangen af aret vurderer at veere 100 pct. i mal med 31 af de 40 handlinger. De @vrige vurderes til at
vare mellem 50 og 90 pct. opnaet, med undtagelse af mélsatningen Vi vil reducere
emballageforbruget til vores egne varemerker”, hvor man kun mener at vaere 25 pct. i mal. Man er
altsd helt i mal med tre fjerdedele af alle handlingerne og er godt pa vej med de ovrige (med
undtagelse af reduktionen af emballageforbruget). Dette resultat blev overvejende betragtet som
tilfredsstillende og enkelte gav endda udtryk for, at hvis man var kommet i mal med samtlige 40
handlinger, sa havde det vaeret tegn pa, at planen ikke havde varet ambitigs nok - nar nu flere af
handlingerne ikke blev 100 pct. opfyldt, vidnede det derimod om, at Coop havde sat sig nogle

ambitigse mal.

Alt i alt blev ansvarlighedsplanen saledes betragtet som en succes. Ved spergsmalet om hvilke

erfaringer CSR-afdelingen ville tage med sig til den kommende strategiperiode lad svaret:

“Forst og fremmest at strukturen virker, og strukturen er altsa karakteriseret ved det
her med at veere konkret og malbar og sikre ejerskab, sé det er vel det helt
overordnede. Og en anden ting der skal veere pa plads som er altafgerende, det kan
ikke siges for tit, det er den her ledelsesmassige opbakning. Hvis den ikke er der, kan

man lige sa godt lade vare.” (Mogens Werge, forbrugerpolitisk direktor, Coop)

Den ledelsesmassig opbakning til ansvarlighedsarbejdet ses i hvert fald tydeligt hos ejerne FDB, der

onsker at videreudvikle brugen af de fire fokusomrader:

”Det jeg synes vi ser nu, det er at det begynder at blive en ramme for innovation, hvor
vi siger, okay nu er vi kommet pa plads, vi har faet kategoriseret det, vi gor. Vi har
arbejdet nu i to ar med rent faktisk at vise, at vi flytter os pa de punkter vi sa viste vi
ville gare. Og nu begynder det maske mere og mere - og det tror jeg ogsa er den rigtige
vej at ga — at blive en ramme for innovation. Hvordan kan vi, nar vi nu skal bevege os
fremad, rent faktisk flytte noget pa sundhed. Altsd hvordan kan vi finde pa nye
initiativer som malrettet arbejder med sundhed, milje, klima og etisk handel.” (Thomas

Bagge Olesen, adm. direkter, FDB)
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Hvor ansvarlighedsarbejdet, som tidligere citeret, i starten handlede om at heste de lavt
hangende frugter, er der fra ejernes side enske om, at de fire fokusomrader fremover skal

fungere som en ramme for innovation og udvikling.

Opsamling

I ovenstéende analyse af CSR i Coop, set ud fra et integrationsperspektiv, har der veret fokus pa
konsensus, konsistens og klarhed. I dette kapitel har citater fra medarbejderne, dokumenter og
sporgeskemaundersogelser alle bidraget til den store fortalling om ansvarlighed. Fortaellingen har her
vearet enhedsorienteret og fellesskabsorienteret. Sammenhangen mellem de kulturelle
manifestationer fremstar som harmoniske og konsistente. Hver enkelt historisk begivenhed bliver blot

en bekreftelse af ansvarlighedsarbejdets vigtighed.

Det blev saledes illustreret, hvordan der er udbredt enighed om, at Coop barer en szrlig arv, der gor
at man, ifelge egen selvforstaelse, er vaesentlig forskellig fra konkurrenterne. Iseer hovedkonkurrenten
Dansk Supermarked leegger man afstand til, og her fortzlles der om, at Dansk Supermarked
udelukkende er drevet med det formal for gje at skaffe flest muligt penge til aktionarerne, hvorimod
Coop jo er ejet af kunderne selv, og derfor ogsa har et overordnet mal om at varetage forbrugernes
interesser og give noget af overskuddet tilbage til medlemmerne i form af medlemsfordele og
projekter der stotter en “baredygtig samfundsudvikling”. FDB blev grundlagt med det formal at
hjelpe de sma brugsforeninger i kampen mod ”gullaschbaronerne”, og ansvarlighed ses som selve
kernen i virksomhedens méde at drive forretning pa. I trad hermed tales der om, at der bag FDB og
Coop banker et rodt hjerte og netop hjertet gar igen i kommunikationen af Coops CSR-strategi, da det
her ses i form af en hjerteformet jordklode med Coops rede logo nedenunder. I FDB og Coop
forteelles en myte om, at kunderne har nogle sarlige forventninger til Coops butikker, og at de sikkert
bliver meget mere sure, hvis de finder en radden citron her, i forhold til hvis de skulle finde en sadan
hos konkurrenterne. I de to organisationer er der tillige enighed om at man allerede er den mest
ansvarlige dagligvarevirksomhed i Danmark, da man er langt foran konkurrenterne, og at det er
vigtigt at bibeholde denne position. For at cementere forerpositionen tilsluttede FDB og Coop sig i
fellesskab Global Compact, som den forste dagligvarevirksomhed i Danmark. I 2009, aret efter
denne tilslutning, offentliggjorde man Coops CSR-strategi i form af 1-4-40 planen. Med denne plan
onskede Coop bl.a. at vise at etik og profit ikke er hinandens modszatninger, men derimod snildt kan

gé hand i hand, og det blev tydeligt, hvordan der internt i organisationen hersker en forstaelse af CSR,
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der leegger sig meget taet op af retorikken omkring “strategisk CSR” og “forretningsdrevet
samfundsansvar” — i Coop kaldes det blot "kommerciel beredygtighed”. Denne kommercielle tilgang
til CSR fortolkes dog som verende fuldt forenelige og konsistent med vardien ansvarlighed, for her
lyder argumentet, at det jo netop er de CSR-projekter der ogsa skaber kommerciel veerdi, der har
storst chance for succes og der derved ogsa er de mest holdbare. I trad hermed opfattes CSR som en
vasentlig konkurrenceparameter, der kan bruges til at distancere Coop fra konkurrenterne. Med
denne forstaelse af CSR fulgte et naturligt skift fra en implicit til en langt mere eksplicit CSR-tilgang,
for hvis ansvarlighed skal fungere som konkurrenceparameter, kraever det nodvendigvis at
medarbejdere, forbrugere og medier ogsa herer om de mange gode initiativer virksomheden setter i
gang. Men mediemuren blev opfattet som sveer at gennemtraenge, og her kunne man spore en vis
feelles frustration over at medierne kun interesserer sig for de darlige historier, og at det derfor er
vanskeligt at fa fortalt om alle de gode ting, der gores bade i Coop og i FDB. Nar nu medierne
tilsyneladende ikke vil fortzelle de mange gode historier, sa ma man jo selv gere det, og det blev da
ogsa 1 hej grad gjort, da Coop 12010 offentliggjorde deres forste ansvarlighedsrapport. I den
forbindelse overvejede man forst hvor transparent man skulle vere og i hvor hej grad man ogsa
skulle gé i dybden med de lidet flatterende historier om de store problemer med at implementere
virksomhedens Code of Conduct blandt leveranderer i Fjernosten. Her valgte man dbenheden og efter
at veere blevet belennet med FSR’s temapris for rapportering var der blot endnu mere opbakning til
den @rlige og transparente rapporteringstilgang. Halvandet ar efter planens introduktion kunne man
glaede sig over, at langt sterstedelen af medarbejderne var bekendte med de fire omrader fra
strategien, og at ogsa kunderne kunne meerke en forskel ude i butikkerne, hvad angik synligheden af
arbejdet med milje, sundhed, klima og etisk handel. Endelig kunne man i slutningen af 2011, da de
40 handlinger skulle vaere fuldbragt, vaere stolte over at man var néaet helt i mal med tre fjerdedele af

handlingerne og at man derudover var godt pa vej med den sidste fjerdedel.

Den ovenstaende yderst positive “fortelling” om CSR i Coop blev endvidere bakket op af en reekke
eksempler pa handlingsorienteret konsistens. Saledes blev det illustreret hvorledes en rekke formelle
og uformelle praksisser stottede op om temaet “ansvarlighed”, hvilket vidnede om at ansvarlighed
ikke blot var en offentligt erklearet vaerdi ("espoused value”), men tillige en vaerdi man kunne aflese
af virksomhedens praksisser (“inferred value™). F.eks. kan tilslutningen til Global Compact og de
arlige udgivelser af saerskilte ansvarlighedsrapporter ses som formelle praksisser der understetter

ansvarlighedstemaet. Blandt de mere uformelle praksisser der stotter op om indholdstemaet
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“ansvarlighed” er beretningen om at medarbejderne nu slukker lyset efter sig, og at de laegger pres pa
leverandererne, for at f& de mest energibesparende keleanlag i butikkerne.

I analysen blev der ligeledes givet eksempler pa symbolsk konsistens, eftersom der var
overensstemmelse mellem “ansvarlighedstemaet” og kulturelle artefakter som historier, ritualer,
jargon og fysiske foranstaltninger. F.eks. er der tale om symbolsk konsistens, nar butikkerne skifter
slikket ud med frugt og nedder til fodselsdagsfester, eller nar der fortelles historier om dengang Coop
fjernede vandpibetobakken fra hylderne. Nedenstaende matrix giver en oversigt over de forskellige

former for kulturelle manifestationer, der hver is@r kan siges at stotte op om temaet ansvarlighed.
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Figur 13: Matrix over indholdstemaet ansvarlighed”
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(Matrixen er bygget op efter Martin 2002 og 1992)
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Ser man udelukkende CSR i Coop ud fra et integrationsperspektiv kan man dermed argumentere for,
at 1-4-40 planen og den heraf folgende forankring af CSR-strategien har varet en succes. Med dette
perspektiv er det ikke spor vanskeligt at fa en klar og utvetydig historie om ansvarlighedsarbejdet i
Coop til at treede frem:

Medarbejderne kender planens fire fokusomrader, de slukker lyset efter sig, de udskifter de gamle
oliefyr, de leegger pres pa leverandererne for mere energibesparende anlaeg, de holder ugens ARNE,
og de skifter sagar slikposerne ud med frugt og nedder ved fadselsdagsfester. Og Coop distancerer
sig 1 hej grad fra konkurrenterne, som den mest ansvarlige dagligvarevirksomhed. De vinder priser
for deres ansvarlighedsrapportering og kommer i mal med sterstedelen af de 40 handlinger. Selv

kunderne merker endda en forskel ude i butikkerne.

Kritik af det integrerede kulturperspektiv
Det lyder naesten for godt til at veere sandt - og det er det da ogsa. Ved udelukkende at bruge det
integrerede kulturperspektiv misser man nemlig de mange modsatrettede interesser internt i

virksomheden og de konflikter, der kan veere mellem forskellige grupper af medarbejdere.

Som Argyris (2010) pointerer, vil organisationer imidlertid altid vaere fulde af interne konflikter,

hvorfor organisatorisk konsensus ikke kan tages for givet:

”Anyone who spent time in organizations knows that dysfunctional behavior abounds.
Conflict is frequently avoided or pushed underground rather than dealt with openly
(...) People nod their heads in agreement in meetings, and then rush out of the room to

voice complaints to sympathetic ears in private.” (Argyris 2010, s.1)

Det integrerede kulturperspektiv kan saledes kritiseres for hovedsaligt at studere ledelsens
holdninger, verdier og praksisser og herefter antage, at de mere eller mindre gaelder hele
organisationen. Selv hvis medarbejdere uden ledelsesansvar inddrages i undersegelsen, og her giver
indtryk af at vaere pa linje med ledelsens synspunkter, kan forskeren langt fra vide sig sikker pa, at

medarbejderne ikke bare forteller det, de tror forskeren gerne vil hore.
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Studier skrevet ud fra et integreret kulturperspektiv har tilbgjelighed til ikke at veere tilstreekkelig

opmerksomme pa andre synspunkter end de der formuleres af ledelsen:

”An integration study’s claims of organization-wide unity are not fully attentive to

alternative points of view.” (Frost et al. 1991, s5.55)

Integrationsstudier kritiseres typisk for at antage kulturel homogenitet, men denne kan vise sig blot at
vere en facade, eller den kan vise sig slet ikke at eksistere. For de fine ord og karakteristika som
lederne bruger til at beskrive deres virksomhed siger i bund og grund ikke meget om virksomhedens

kultur, som papeget af Alvesson og Svenningsson:

”A problem in much of the literature on organizational culture is that the potential
value of the culture concept easily disappears behind rather thin and superficial
descriptions. Organizational culture characterizations are often used as slogans,
wishful thinking and fantasies rather than as a way of gaining a deeper understanding
of organizational life. It is very common among managers and others to characterize
the organization as unique and special but then to characterize it in simple and
standardized terms such as *We are customer- (or market-) oriented’ (...) "We treat
employees with respect and see them as our most valuable asset’ (...) "We support
sustainable development’. These are vague and sweeping expressions. Sometimes they

mean something; often they don’t.” (Alvesson og Sveningsson 2008, s.35)

Frem for at tage den fzlles fortelling for *face value’ vil jeg i det folgende kapitel analysere
ansvarlighedsarbejdet i Coop via det differentierede kulturperspektiv. Ved at anvende den
differentierede optik, bliver det tydeligt, at der internt i virksomheden ogsa er modsatrettede

interesser og inkonsistente relationer mellem kulturelle manifestationer.

I det naeste kapitel vil den ovenstaende feelles fortaelling om hvor vel forankret ansvarlighedsarbejdet
er 1 Coop sé smat begynde at blive oplest. Den ovenstaende pane ensidige fremstilling vil dermed fa
modspil i det neeste kapitel, hvor jeg netop setter fokus pa inkonsistent og pa de interessekonflikter,

som blev udeladt med det integrerede kulturperspektiv.
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Kapitel 7: CSR i Coop set fra et differentieringsperspektiv

Kulturstudier foretaget ud fra et differentieringsperspektiv, er kendetegnet ved at have fokus pa

inkonsistens, subkulturel konsensus og subkulturel klarhed.

Inkonsistens viser sig, nar fortolkninger af ’indholdstemaer’ (vaerdier og grundleggende antagelser)
og de avrige kulturelle manifestationer er modsigende (til forskel fra integrationsstudierne, hvor der
var fokus pa konsistens mellem indholdstemaer og evrige kulturelle manifestationer). I den
forbindelse skelnes der mellem tre former for inkonsistens; henholdsvis kandlingsorienteret
inkonsistens, symbolsk inkonsistens og ideologisk inkonsistens. Ved handlingsorienteret inkonsistens
er der uoverensstemmelse mellem virksomhedens proklamerede verdier og formelle eller uformelle
praksisser, hvorimod der ved symbolsk inkonsistens er tale om uoverensstemmelse mellem de af
ledelsen udtrykte vaerdier og artefakter sdsom historier, ritualer, jargon eller fysiske foranstaltninger.
Endelig henviser begrebet ideologisk inkonsistens til, at ’indholdstemaer’ ogsé kan vare i konflikt
med hinanden, som f.eks. nar en virksomhed har vardier eller grundlaeggende antagelser, der kan

veere svere at forene (Martin 2002).

I studier foretaget ud fra et differentieringsperspektiv er man mistroisk overfor pastanden om
organisatorisk konsensus, da man ser det som en illusion, at alle medarbejdere skulle dele ledelsens
verdiset og holdninger. Den enighed, der métte vaere, vil i stedet vise sig inden for forskellige
grupper af medarbejdere, og dermed kommer den subkulturelle konsensus i fokus (Frost et al. 1991;

Martin 2002 og 1992).

Der er forskel pa, hvor mange forskellige subkulturer der inkluderes i differentieringsstudier, ligesom
der er forskel pa, i hvor hej grad studierne gar i dybden med at beskrive konflikterne mellem grupper
af medarbejdere. Her skelner Martin (2002) mellem tre forskellige former for differentieringsstudier.
I de mest simple differentieringsstudier beskrives en enkelt subkultur. Sddanne undersegelser minder
om integrationsstudierne, men de adskiller sig dog fra disse, eftersom man anerkender inkonsistens,
og beskriver konsensus som en subkulturel snarere end en organisatorisk konsensus. En anden type
differentieringsstudier illustrerer, hvordan den *dominerende’ virksomhedskultur, som den er
artikuleret af ledelsen, udfordres af en gruppe af medarbejdere leengere nede i hierarkiet. Endelig

fokuserer en tredje type af differentieringsstudier pé flere subkulturer og interessekonflikterne
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mellem disse. Her er der séledes tale om en reekke beskrivelser af medet mellem forskellige

subkulturer og deres til tider modstridende interesser.

Nar kultur studeres ud fra et differentieringsperspektiv, er der i forleengelse af ovenstaende tillige
klarhed inden for subkulturerne. Denne subkulturelle klarhed viser sig ved, at der inden for
subkulturerne dannes kohzrente meningssystemer, f.eks. i form af bestemte opfattelser af, hvordan
problemer, der deles af gruppens medlemmer, ber loses. Differentieringsstudier ekskluderer generelt
flertydighed eller nejes med at beskrive det som noget, der eventuelt kan anes i periferien — altsa uden

for subkulturerne.

Analysestrategi for differentieringsperspektivet

Nar jeg i det folgende skriver om CSR i Coop set fra et differentieringsperspektiv, vil jeg saledes
serligt have fokus pa de forhold i kulturen, der er preeget af inkonsistens, subkulturel konsensus og

subkulturel klarhed.

I trdd med den tredje type af differentieringsstudier, der blev beskrevet ovenfor, vil jeg illustrere de
kulturelle ’clash’ og interessekonflikter, der kan opsté i medet mellem flere forskellige subkulturer.
Jeg laver ikke en analyse af de enkelte subkulturer per se, men beskriver nogle af de modsatrettede

interesser forskellige grupper af medarbejdere kan have i relation til ansvarlighedsarbejdet.

Feelles for de historier, citater og undersegelsesresultater, der indgar i nervaerende kapitel er saledes,
at de fremhaver mulige interessekonflikter, ligesom de betoner inkonsistens mellem

ansvarlighedsverdien og de evrige kulturelle manifestationer.

Som beskrevet i metodeafsnittet blev medarbejderundersogelsen designet, sa jeg bl.a. kunne skelne
mellem svarene fra topledere, mellemledere og ansatte uden ledelsesansvar samt svar fra ansatte i
henholdsvis baglandet og butiksnettet, og hermed bliver medarbejderundersegelsen et oplagt redskab
til at se naermere pa forskelle mellem grupper. Er kendskabet til 1-4-40 planen f.eks. ligesa udbredt
blandt ansatte i butikkerne som blandt ansatte i baglandet? Hvor mange ansatte uden ledelsesansvar
kender ansvarlighedsplanen og har denne gruppe medarbejdere andre holdninger til de fire omrader

sammenlignet med toplederne?
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Hvad angar citaterne fra de kvalitative interviews, vil de ligeledes fremhaeve forskelle mellem
grupper, men hvor der i forrige kapitel var en overvagt af citater fra topledelsen pa hovedkontoret, vil
der i nzervaerende kapitel i hejere grad blive inddraget butiksledere og evrige medarbejdere®’. Som
eksempler pa de kodninger der viste sig i bearbejdningen af data og som sarligt vil blive inddraget i
denne del af analysen kan naevnes ”"FDB vs. Coop”, “hovedkontor vs. butikker” og “det globale vs.

det lokale”.

Omdrejningspunktet for analysen vil ligesom i forrige kapitel vaere “ansvarlighed” som indholdstema,
og undervejs vil jeg give eksempler pa formelle og uformelle praksisser, pa jargon, ritualer og
historier, der illustrerer subkulturel konsensus og klarhed, men samtidig ogsa viser, at der internt er
forskelle mellem grupper, ligesom jeg vil vise, hvordan andre indholdstemaer til tider kan

karambolere med ansvarlighedstemaet.

Ved brug af differentieringsperspektivet ensker jeg at illustrere, hvordan man ved at betone de citater
og praksisser, der fokuserer pa forskelle, kan fa ansvarlighedsarbejdet i Coop til at fremsta som

kontinuerlige interessekonflikter mellem diverse subkulturer.

Fortzllingen starter med en analyse af det @verste niveau ved at skitsere nogle af de kulturelle
forskelle, der er mellem Coop og deres ejere FDB. Her er der i hoj grad tale om to forskellige
organisationskulturer, der medes — nemlig den lille adhocratiske forening kontra den store
divisionaliserede forretning. Herefter gar jeg et niveau leengere ned, idet jeg ser pa forskellene
mellem Coops hovedkontor og butiksnettet. I den forbindelse ser jeg bl.a. pa, hvor meget (eller hvor
lidt) ansvarlighedsarbejdet fylder i butikkernes hverdag og pa, hvorvidt man i butikkerne bakker op
om de mange initiativer der kommer fra hovedkontoret. Her bliver det tydeligt, hvordan man pa
hovedkontoret tilsyneladende har en langt mere global dagsorden end ude i butikkerne, hvor der er
fokus pa ’det lokale.” I forleengelse heraf er det oplagt at kaste et kritisk blik pa forankringen af 1-4-
40 planen, for er den nu ogsa sa vel forankret, som man fik indtryk af i forrige kapitel? Imidlertid er

det ikke bare mellem butikker og hovedkontor, der kan findes modsatrettede interesser. Ogsa mellem

by- og landbutikker viser der sig interessante forskelle i deres opfattelse af ansvarlighedsarbejdet og

*'I den kvantitative medarbejderundersogelse kategoriseres butikschefer (uddelere, varehuschefer og
varehusdirekterer) som topledere, men i den kvalitative analyse giver det mening at skelne mellem topledere
fra hovedkontoret og topledere i butiksnettet, da der kan vere store forskelle pa, hvor meget indflydelse disse
har pa koncernens CSR-strategi.
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disse bliver ligeledes beskrevet. Efter at have kigget pa forskelle imellem butikker, gar jeg endnu et
niveau ned, idet jeg illustrerer hvordan der ogsa inden for de enkelte butikker og i baglandet er
subkulturer baseret pa ledelsesniveau, og her viser jeg, hvordan der er forskelle i kendskab og
holdninger til 1-4-40 planen og de fire omrader hos henholdsvis topledere, mellemledere og ansatte
uden ledelsesansvar. Dernast ser jeg pa, hvordan der i Coops fjerne bagland er modsatrettede
interesser blandt auditerer og indkebere. Séledes udtrykker en ansat ved Intercoops team for “’social
compliance” (en slags auditerkorps) frustration over indkebernes fokusering pa pris frem for pa
social ansvarlighed og ordentlige forhold pa fabrikkerne. Sidstnaevnte eksempel ligger i og for sig
uden for rammerne af Coops organisationskultur, da vedkommende er ansat af det felles
indkebsselskab Intercoop og altsa ikke af Coop Danmark. Historien er dog taget med alligevel, da
den afspejler nogle af de store udfordringer, der er forbundet med at forankre CSR-strategien i en stor
kompleks organisation som Coop. Efter en opsummering af hele kapitlet slutter jeg af med at se pa de
begransninger, der er forbundet med at beskrive organisationskultur ud fra et

differentieringsperspektiv.

Foreningen og forretningen

FDB har som eneejere af Coop stor betydning for, hvordan forretningens drives. FDB’s bestyrelse
udpeger saledes medlemmerne til Coop Danmarks bestyrelse og formanden for FDB, Lasse Bolander,
er ligeledes formand for Coop Danmarks bestyrelse. Som beskrevet i den institutionelle analyse kan
Coop ikke bare ’strategize’ frit, og de kan derfor heller ikke udforme deres CSR-strategier efter eget
forgodtbefindende. Eftersom FDB har indflydelse pa den overordnede udformning af Coops CSR-
strategi, og pa hvordan Coop driver forretningen, er det relevant at se neermere pa forholdet mellem

FDB og Coop.

For bedre at kunne forsta de to meget forskellige organisationskulturer, der kendetegner henholdsvis
FDB og Coop er det nedvendigt forst at tage et blik pa virksomhedernes struktur og organisering.
Disse strukturelle forhold har nemlig stor betydning, nar man skal undersege de kulturelle clash, der
til tider opstar i medet mellem foreningen og forretningen. I den forbindelse bliver Mintzbergs (1980)

beskrivelse af forskellige organisationsstrukturer nyttig.
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FDB — adhocratiet

FDB ma med Mintzbergs terminologi siges at veare et sakaldt adhocrati. Ifelge Mintzberg er
adhocratier kendetegnet ved, at koordineringen af arbejdet primaert foregér gennem uformel
kommunikation, som f.eks. kan finde sted i mindre etablerede arbejdsgrupper, hvilket far Mintzberg
til at beskrive den fremherskende koordineringsmekanisme som en sékaldt ’gensidig tilpasning”.
Adhocratier ses typisk i komplekse og dynamiske miljoer, og er saledes fleksible organisationer med
en tveerfaglig sammensat arbejdsgruppe bestaende af forskellige former for eksperter. Disse
samarbejder om diverse projekter i adhoc-grupper inden for deres respektive felter. Om adhocratiet
skriver Mintzberg saledes, at der er en tendens “to group the professional specialists in functional
units for housekeeping purposes but to deploy them in small market-based teams to do their project

work.” (Mintzberg 1980, s.337)

Dette stemmer godt overens med maden, der arbejdes pa hos FDB. Her arbejdes der netop meget med
projekter, og arbejdskraften er specialiseret i teams, hvoraf nogle serligt beskaftiger sig med klima,
nogle med sundhed, nogle med medlemsfordele, andre med at lave artikler til bladet Samvirke eller
med at lave analyser i FDB Analyse etc. F.eks. beskaftiger en gruppe af medarbejdere sig med et
Honduras projekt vedrarende FSC-meerket tree, en anden gruppe medarbejdere karer projekt
”GoCook”, hvor skoleklasser 1 hjemkundskab far stillet sunde opskrifter, rdvarer og
undervisningsmaterialer til rddighed, mens et tredje projekt har vaeret at udvikle Afrika gennem
handel, for blot at navne nogle af de mange projekter, der har faet stotte og er blevet igangsat i FDB-

regi.

Ifolge Mintzberg er serligt ’eksperterne’ en vaesentlig del af arbejdskraften i adhocratier, og dette gor
sig ogsa gaeldende hos FDB, hvor de ansatte har specifikke kompetencer inden for FDB’s
kerneomrader. En stor del af medarbejderne gar under betegnelsen special- eller
udviklingskonsulenter”, og adm. direkter i FDB, Thomas Bagge Olesen udtaler da ogsa, at
ambitionen i FDB netop er at fungere som udviklingslaboratorium” (personlig samtale med Thomas
Bagge Olesen, december 2009). Dette understreger ogsa, at der er tale om et komplekst og dynamisk

milje, hvor der kontinuerligt er behov for at fa og udvikle nye idéer.
Adhocratier kan bade veere storre eller mindre virksomheder, og FDB teller ca. 50 ansatte, der holder

til i en renoveret gard i Albertslund. Til sammenligning er der ca. 35.000 ansatte i Coop, som da ogsa

er struktureret pa en helt anden made.
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Coop — den divisionaliserede form

Coop mé overvejende betragtes som det Mintzberg kalder den “divisionaliserede form”. Det skyldes,
at Coop er bygget op omkring hovedkontoret i Albertslund, hvor diverse afdelinger, som fornaevnt
overordnet varetager en rekke stabsfunktioner for de forskellige butikskader (jf. afsnittet "FDB og
Coop — beskrivelse af foreningen og forretningen”). Butikkerne har forskellige markedsprofiler og
henvender sig til forskellige malgrupper. F.eks. er de store Kvickly varehuse sarligt tiltaenkt
bernefamilierne, Fakta retter sig primart mod discountkunderne og Irma mod de kebesterke og

meget kvalitetsbevidste forbrugere.

Som beskrevet i afsnittet ” ”FDB og Coop — beskrivelse af foreningen og forretningen” og som vist i
organisationsdiagrammet for en typisk SuperBrugsen (jf. figur 3) er et af kendetegnene ved
organisationsstrukturen hos Coop dermed et hav af mellemledere, der hver iser spiller en yderst
vaesentlig rolle for forretningens drift. Dette stemmer godt overens med Mintzbergs beskrivelse af

den divisionaliserede form:

”In the Divisionalized Form, a good deal of power is delegated to market-based units
in the middle line (...) whose efforts are coordinated by the standardization of outputs,

through the extensive use of performance control systems.” (Mintzberg 1980, s.322)

Den fremherskende koordineringsmekanisme hos Coop kan da ogsa netop beskrives som en
standardisering af ’output’ — her varerne pa hylderne i butikkerne. Dette geelder ikke kun merkerne
”Anglamark”, ”Coop”, ”Friends” og ”X-tra” som er Coops egne marker - ogsé alle andre
varemarker, der salges i butikkerne skal leve op til Coops vare- og kvalitetskrav. Det er altsa af stor
vigtighed for Coop at fa ’standardiseret’ de varer, der selges i butikkerne, sé de alle lever op til
Coops kvalitetskriterier. Den omhyggelige standardisering af output bevirker ogsa, at der hos Coop er
en hoj grad af formalisering af rutiner f.eks. i form af regler for, hvilken type kod, der skal hakkes
forst, hvor laenge kedet ma ligge i koledisken, hvad temperaturen skal vere etc. (Nar der arbejdes
med fodevarer, er en hej grad af formalisering simpelthen nedvendig for at sikre forbrugerne varer,

der ikke er fordervede eller pa anden made udger en sundhedsrisiko).
Ogsa Coops sterrelse passer godt pd Mintzbergs beskrivelse af divisionaliserede organisationer, som

netop typisk er meget store virksomheder. Med sine ca. 35.000 ansatte og en drlig omsatning pa

omkring 50 milliarder er Coop blandt de 15 sterste virksomheder i Danmark.
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Opdeling af forening og forretning — en splittet familie

Som tidligere beskrevet blev FDB splittet op i forening og forretning, da man i 2002 stiftede Coop
Norden og i den forbindelse etablerede Coop Danmark som datterselskab. Dengang ejede FDB
(bestaende af de selvstendige, lokale brugsforeninger og deres medlemmer samt de direkte
personlige medlemmer af FDB) 38 pct. af aktierne i Coop Norden. Forst da Coop Norden blev oplest
12008, blev Coop 100 pct. danskejet med FDB som eneejer.

Imidlertid har mange endnu ikke opdaget denne opsplitning af forening og forretning, og det gelder
bade medarbejdere og kunder. Pé spergsmalet ”hvad er FDB?” krydser 57 pct. af de danske
forbrugere af ved udsagnet “FDB er en dagligvareforretning”, mens 34 pct. satter kryds ud for ’FDB
er en andelsforening”. Ogsé blandt medarbejderne i Coop hersker en vis forvirring. P4 trods af at de
har lidt bedre styr pa forskellen end den almindelige danske forbruger, er der stadig 39 pct. der
mener, at "FDB er en dagligvareforretning”. Desuden er der omkring en fjerdedel af medarbejderne i
Coop, der ikke forbinder FDB’s rode slgjfe logo med FDB, men som i stedet svarer ”"Coop” (13 pct.)
eller ”Ved ikke” (10 pct.), hvilket bekreefter at en del blander foreningen og forretningen sammen

(resultater fra egen medarbejderundersogelse og forbrugerundersggelse).*

Det er da heller ikke underligt, at det kan vaere sveert for kunder og medarbejdere at hitte rundt i, for
er man medlem, sa er man medlem af FDB, har kort til CoopPlus og handler ind i Brugsen (eller en af

de andre kader). Om denne forvirring forteller FDB’s adm. direkteor:

“I virkeligheden er forbrugerne jo mest orienteret om, hvad det er for en kaede de
handler i. Der er jo ingen tvivl om, at forbrugerne til en vis grad er forvirrede om, hvad
der er FDB og hvad der er Coop, og jeg synes, vi har en opgave i at forsege at gore det
klarere, hvad er FDB og hvad er Coop, fordi det gor ogsa at hver kan sta steerkere.”
(Thomas Bagge Olesen, adm. direkter, FDB)

FDB vil da ogsa gerne have positioneret sig bedre i forbrugernes bevidsthed, og har 12011 skudt en
storre TV-kampagne i gang, der skal fortzelle de danske forbrugere hvem FDB er. Om denne

kampagne forteller FDB’s kommunikationschef:

52 I medarbejderundersegelsen var endda en overreprasentation af top- og mellemledere og man mé forvente at
kendskabet havde varet endnu lavere, hvis stikpreven havde vearet repraesentativ for samtlige medarbejdere i
Coop.
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“Den historie vi er gaet i gang med at fortelle i dag, kalder jeg grundfortellingen.
Den handler om, hvad laver DSB? De kerer med tog, det ved man godt. Hvad laver
TDC? De laver noget med telefoner. Hvad laver FDB? Det ved jeg ikke - altsa det ved
jeg faktisk ikke. S& svarer man maske et eller andet med det er noget med dagligvarer,
men hvis du s sperger folk, jamen hvad laver Coop sa, sa er det jo at keeden hopper
af. Sa den grundfortelling jeg gerne vil have, at vi kommer ud og far fortalt, den har
ikke vaeret fortalt i artier tror jeg. Fordi for var det heller ikke klart, at
grundfortellingen er: ”jamen FDB det er, at du er medlem, og sa er du lidt medejer af
en butik, hvor du keber maelk og rugbred, og sa far du lidt del i overskuddet, fordi vi
ejer det sammen”. Altsa det er i virkeligheden, ”du er lidt medejer, og vi deler
overskuddet” (...) Sa det er mit svar pa, at det er det vi ma fortelle, altsa det er frem
for alt det vi pa den her side, i FDB, ma fa fortalt i de kommende &r. Hvis vi kun
forteeller alt det gode vi ger pa sundhed eller alt det gode vi gor pa etisk handel, s&
synes forbrugerne sikkert det er godt og fint og dejligt at here om, men de aner ikke,

hvem det er der gor det.” (Karsten Kolding, kommunikationschef, FDB)

FDB vil altsa gerne have kommunikeret deres grundfortalling og informere forbrugeren om
foreningen bag forretningen. Men adskillelsen af foreningen og forretningen og behovet for at treekke
skillelinjen op for forbrugerne, har i hvert fald ifelge nedenstéende citat bevirket, at de to

organisationer har haft tendens til at vende hinanden ryggen i forseget pa at finde deres egne ben:

”Hele den jargon og kultur vi har slebt med os fra vores skilsmisseproces, hvor vi har
vaeret meget skilte, vendt hinanden ryggen, i et forseg pé at finde og definere os selv
uden den anden. Jeg kan bo selvsteendigt - det har veret en frigerelsesproces, kan man
naesten kalde det. De forste ar fra 2002 til 2009, vil jeg naesten pasta, har varet en lang
vendende hinanden ryggen - find os selv (...) Altsa, der er sket rigtig mange
organisatoriske forandringer, som ogsa ger at tingene i de senere ar har forandret sig.
Men der er sket en kulturel forandring, hvor holdningen er; ej, der er noget galt her, vi
bliver nedt til at gore noget og fa tingene til at hange bedre sammen og arbejde efter
samme sigte pa hver vores arena. Det skete i tiden omkring udviklingen af 1-4-40
planen i Coop og ansvarlige projekter i FDB osv. Men det er jo de samme mennesker i

de to organisationer, som skal genfinde hinanden, og vi har alle lidt af historien med
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os, som jeg ser det.” (Brian Senderby Sundstrup, specialkonsulent CSR, FDB)

Ifolge ovenstaende har der altsé veret stigende opmarksomhed pa, at samspillet mellem foreningen
og forretningen ikke fungerede optimalt, og som beskrevet i forrige kapitel var 1-4-40 planen da ogsa
netop en made, hvorpa foreningen og forretningen fik defineret fire feelles fokusomrader for
ansvarlighedsarbejdet, sa de kunne arbejde i samme retning men dog primeert inden for hver deres
arena (selvom nogle af CSR-projekterne gér pa tvaers af de to organisationer).

Da der i ovennavnte interview blev talt om samarbejdet mellem FDB og Coop blev forholdet
uddybet:

”Brian: Omkring samarbejdet — har der veret mange clash. Det har vaeret usundt og

ufrugtbart, og vi treenger til at have nogle flere og bedre, samarbejdsoplevelser.
Interviewer: Hvad gér de der samarbejdsproblemer typisk ud pa?

”Brian:...Ah, svarer det ikke lidt til, at du skulle blive ved med at bo med din
ekskareste? (...) Eller du er blevet skilt, men fortsat er tvunget til at vaere felles om
nogle deleborn. Altsa der ligger et eller andet, som nogle gange er mere tvang end

gavn og lyst.” (Brian Senderby Sundstrup, specialkonsulent CSR, FDB)

I modsztning til forrige kapitel (integrationskapitlet), hvor der blev talt om den store familie og om at
skulle aflevere “’slaegtsgérden” i ordentlig stand til den naste generation, bliver der ved brug af
differentieringsperspektivet trukket nogle helt andre metaforer frem — nu tales der om smertefulde

skilsmisser, ekskerester og tvangssamarbejde omkring delebern.

Losrivelsesprocessen

Selvom det i dag er 10 ar siden at foreningen og forretningen blev adskilt, bliver der stadig talt om, at
Coop har veret gennem en losrivelsesproces fra FDB, og at FDB ligeledes har arbejdet pé at “finde
sig selv” i rollen som eneejer. FDB har saledes i 2011 vaeret igennem en omfattende strategiproces,
hvor FDB’s overordnede mél og handlingsplaner er blevet beskrevet ligesom de forskellige
afdelingers succeskriterier ogsa er blevet defineret. Desuden har alle ansatte pa FDB deltaget i et

sakaldt ’Pathfinderkursus’ bestaende af tre moduler, hvor man arbejdede hen imod at blive
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”Danmarks bedste og mest innovative arbejdsplads”. Eftersom jeg selv har haft stor gavn af disse
kurser, og begejstret fortalt om dem i Coop, har en stdende joke under frokosten i Coop veret “om
jeg nu igen har vaeret ovre og sidde i rundkreds hos FDB”. Som en medarbejder fra FDB selv

udtrykker det, sa har der veeret en vis segen efter egen identitet:

“Jeg tror, Coop til tider bliver traet af, at vi ofte sparger os selv, hvad er det vi vil —
som om vi har en identitetskrise. Og det kan jeg sgu egentlig godt forsta. Hvis jeg sad
derovre, ville jeg ogsa taenke, hvad nu, skal vi nu igen lige prove at finde os selv, men
sagen er bare den, at der er jo en mening med det, altsa, og det er jo ogsa for at
optimere, gore det rigtige pa den bedste made. I modsetning til en driftorganisation
skal vi som ejer og udviklingsorganisation i hejere grad udfordre os selv pa vores

arbejde.” (Brian Senderby Sundstrup, specialkonsulent CSR, FDB)

Ogsa Coop har veeret gennem en lasrivelsesproces, hvor de har skulle distancere sig fra FDB og
samtidig har faet sat fokus pa, at det for deres vedkommende drejer sig om at drive en kommerciel

forretning:

“Coop er en selvsteendig virksomhed, og den har ogsa kulturelt veret gennem en
losrivelsesproces fra det gamle FDB [FDB for ar 2002], fordi det gamle FDB pa
mange mader havde nogle udfordringer (...) Sa var Coop Norden siddan en
kaerkommen lejlighed til ligesom at sige, nu skal vi agere i et kommercielt set-up, nu
handler det om forretningen, og foreningen og alt det der politik ma skubbes i
baggrunden. Sa pa den méade har Coop jo ogsé vaeret igennem en proces, og faet et
bedre fokus pa dét det handler om; at drive forretning.” (Thomas Bagge Olesen, adm.
direkter, FDB)

Ifolge ovenstaende citater har man ved adskillelsen af forening og forretning faet en struktur hvor
Coop varetager driften og forretningen, mens FDB bl.a. tager sig af medlemsdemokratiet og
udviklingsarbejdet. Fra Coops side kunne man dog godt enske at adskillelsen blev lidt skarpere.
Saledes er der flere i Coop, der ytrer enske om, at FDB i endnu hgjere grad far skabt sig en egen
identitet, og at de i mindre grad blander sig i forretningen, selvom det forlyder at dette er blevet

bedre.
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Nér musen ejer elefanten

Det kan séledes give nogle udfordringer, nar et mindre adhocrati ejer en langt storre og
divisionaliseret organisation, og som metafor for ejerforholdet mellem FDB og Coop bruges til tider
billedet af en mus og en elefant. Nar der i Coop jokes om dette ejerforhold, sidder den lille mus pa
ryggen af elefanten og raber “her hvor vi tramper”. Fra foreningens side har der vaeret et onske om at
fa gjort opmeerksom pa sig selv, hvilket ansatte i Coop kan have tolket som et forseg pa at trampe og

”lave larm”:

”Vi har jo pa en eller anden made den samme historie, men vi keemper jo lidt om den,
og jeg kan ikke forsta det. Vi kamper ogsa om opmerksomheden. Hvis jeg sad i
Coop, sa ville jeg teenke, nu er det igen vigtigt for FDB at fa gjort opmeerksom pa sig
selv, kaeft hvor er vi trette af det...de hiver penge ud af vores butik, for at rende rundt
og lave noget larm, og hvad helvede nytter det og hvad er meningen med galskaben,
nar vi herovre skal spare og fyre medarbejdere. Helt arligt - det er ikke svert at have
en negativ holdning til FDB, det er det ikke.” (Brian Senderby Sundstrup,
specialkonsulent CSR, FDB)

En anden FDB-ansat forklarer, hvorfor det er vigtigt for FDB at vare kendte i forbrugernes

bevidsthed:

“Det ogsa vigtigt, at FDB bliver synligt i sig selv, for sa stér vi steerkere ogsa i forhold
til Coop. Ved at vi bliver synlige og forbrugerne kan relatere direkte til os, sa far vi
vores egen platform. Nogen har méske nogle fordomme om, at vi er et levn fra
svundne tider og forstar ikke hvorfor vi ikke allerede er afgéet ved deden. Den fordom
bekamper vi maske bedst, ved selv at vise, vi har kontakt til omverdenen, vi laver fede
projekter, vi far medieomtale osv. Sa bliver vi en mere ligeverdig samarbejdspartner
og det kan veere lidt sjovere for Coop at samarbejde med os om nogle ting, end hvis de
bare gor det, fordi de foler, de far presset armen om pé ryggen.” (Thomas Roland,

chef for ansvarlighedsafdelingen, FDB)
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Pé trods af, at FDB beskrives som *musen’, s& har de faktisk en hel del gkonomiske midler til at drive
ansvarlighedsprojekter for. Séledes besluttede FDB’s bestyrelse at bruge over 14 mio. alene i 2011 pa
projekter, der fremmer ansvarligt forbrug. Disse penge blev taget fra Coops overskud, men midlerne
bruges til projekter i FDB — projekter, hvoraf nogle senere finder vej til forretningen eller starter op

som et felles projekt mellem FDB og Coop.

I Coop kan man som folge heraf til tider here medarbejdere sukke over de mange midler, der er til
radighed til at lave ansvarlighedsprojekter i FDB, og da jeg pa et tidspunkt sperger en ansat i Coop

hvilket dyr FDB minder mest om bliver foreningen, med et glimt i gjet, beskrevet som folgende:

”Altsa maske er FDB et egern - det pilker rundt og samler nedder. Hele tiden samler
det nadder, men det kan ikke huske, hvor det har gravet nedderne ned.” (Medarbejder i

Coop)

Flere medarbejdere i Coop har séledes at billede af FDB som en forening, der satter gang i en masse
initiativer, men som ikke altid far fulgt de mange initiativer til ders, og saledes forlyder det fra en

anden ansat i Coop at FDB “de tonser bare derudaf i en stor plerevalling”.

Den kommercielle forretning versus den mere idealistiske forening
Efter opsplitningen har Coop, som beskrevet, haft stor fokus pa at drive en kommerciel forretning og

skabe gkonomisk overskud. Da finanskrisen ramte i slutningen af 2008 og 2009 gennemforte man en
raekke strukturelle eendringer 1 form af omkostningsreduktioner og effektiviseringer under
overskriften ”lensom drift”. Dette bar tilsyneladende frugt, for Coop fik en forrygende start pa 2011,
og gik efterfolgende videre til naeste fase kaldet "lensom vaekst”, hvor fokus var pa at mobilisere hele
organisationen mod eget salg og pa, hvordan hver enkelt keede kunne vinde slaget mod hver deres
narmeste konkurrenter. Et veesentligt succeskriterium for de projekter, der settes i gang i Coop er
saledes, om de kan bidrage til aget vaekst enten i form af eget indtjening eller i form af et bedre

omdemme:
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”Jeg plejer at sige, lidt provokerende, men ogsa fordi jeg mener det, at hvis ikke jeg
kan here kasseapparatet klinge i den anden ende, sa er jeg ikke sikker pa, at det er et af
de projekter, vi skal prioritere. Hvis vi alligevel vaelger at prioritere det, s& skal vi i
hvert fald veere sikker pa, at indsatsen skaber sympati for os hos kunderne.” (Jesper

Lien, adm. direkter, Coop)

Som tidligere beskrevet ligger denne tilgang til CSR taet op af, hvad der betragtes som
”forretningsdrevet samfundsansvar” eller “kommerciel baeredygtighed”, som det hedder i Coop, og
denne tilgang er der da ogsé umiddelbart udbredt opbakning til bade i FDB og i Coop, som det
fremgik af integrationskapitlet. Men ved at studere data ud fra det differentierede kulturperspektiv
viser det sig, at der tilsyneladende er en tendens til, at der saerligt hos FDB er en lidt anden tilgang til
CSR. Her tales der nemlig ikke kun om CSR som “kommerciel baredygtighed” og mulighed for oget

indtjening, men derimod ogsé som tiltag der til tider ligefrem kan koste pa bundlinjen:

“Jeg mener ogsd man skal kunne tage nogle valg, hvor man siger: Det vil vi ikke, fordi
det er bare ikke rigtigt. Altsa ligesom mennesker har et ansvar, for at treeffe nogle valg,
sa har virksomheder det ogsa. Og der mener jeg man nogle gange bliver nedt til at
treeffe nogle valg, som maske koster pa bundlinjen, eller hvor man ikke nedvendigvis
kan heste goodwill pd kommunikationskontoen.” (Thomas Bagge Olesen, adm.

direktor, FDB)

En lignende holdning antydes af FDB’s kommunikationschef, der efterlyser storre risikovillighed fra
Coops side, nar det drejer sig om ansvarlighedsprojekter. Dette indikerer en mere normativ tilgang til
CSR, da argumentet lyder, at hvis man virkelig ensker at vare en ansvarlig virksomhed, s& ma man
ogsa tage nogle risici, og gere sig klart, at det ikke vil vaere alle CSR-initiativer, der kan aflaeses i

form af gget indtjening eller positivt omdemme.

“Vi skal tage nogle risici. Altsa, hvis vi siger vi vil drive ansvarlighed, s skal vi ogsa
engang i mellem sige; ja, sa er der altsa ogsa noget vi god damn ikke kommer til at
tjene de store penge pa, eller som karer i hegnet. Og det er jo ikke anderledes end, at

hvis vi siger, nu vil vi virkelig brage igennem med et nyt bernetejsmerke eller sadan
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noget i Kvickly - sé tager vi jo ogsa en risiko, og der er ogsa nogle gange nogle ting,
der kerer i hegnet, og der er nogle store lagre af paller af ting og sager vi ma sige, det
fik vi ikke solgt, eller vi ma sztte det helt vildt ned og tabe penge pé det. Noget af den
samme risiko, bliver vi ogséa nedt til at have, hvis vi mener ansvarlighed alvorligt, og
dvs. engang i mellem, ligesom satte alle sejl til, og sa sige nu satser vi pa noget, sa
omverdenen kan se, vi mener det alvorligt, ogsé selvom der er risiko for, at det ikke
gér. Og der er det ligesom, at vi i vores dialog med Coop nogle gange kan opleve, at
helt samme risikovillighed kan man ikke have altid, som man kan have pa nogle rent
kommercielle satsninger, og det synes jeg er forkert.” (Karsten Kolding,

kommunikationschef, FDB)

Noget kunne saledes tyde pé, at der mellem FDB og Coop er nogle forskellige
grundleggende antagelser vedrerende CSR, der giver risiko for sammensted. Hvor FDB
generelt set har en mere normativ tilgang til CSR, sa er det hos Coop den kommercielle
baeredygtighed og strategiske CSR-tilgang der dominerer. Det resulterer i at man fra FDB’s
side ensker, at Coop skal vaere mere risikovillige, nar det angér CSR-projekter, hvilket kan

vere sveert i en virksomhed, der har fokus pé ”lensomhed”.

Nar “udviklingslaboratoriet” megder ”cowboyland”
FDB og Coop har da ogsa helt forskellige roller, nar det geelder udviklingen og implementeringen af

ansvarlighedsarbejdet, og hvor Coop i perioden fra 2009 til 2011 har haft 1-4-40 planen, s& har FDB i
samme periode kart en lang reekke egne projekter inden for de fire omrader miljo, sundhed, klima og
etisk handel (jf. http:/fdb.dk/ansvarlighed).

Om rollefordelingen mellem FDB og Coop, hvad angar ansvarlighedsarbejdet, forklarer FDB’s adm.
direkter, at det er FDB’s opgave at vere innovative i forhold til at igangsatte og udvikle
ansvarlighedsprojekter, og at nogle af disse forhabentligt med tiden vil kunne blive indarbejdet i

Coops CSR-strategi, nar de er klar til at blive en del af driften:
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“Altsa, hvis FDB ensker at starte et nyt initiativ op, og det forste spargsmal du stiller,
det er, hvornar kan vi tjene penge pa det, sa er der rigtig mange idéer der der (...)
Vores [FDB’s] succeskriterier er ikke at alt, vi setter i gang bliver levedygtigt og
kommercialiserbart i forretningen, det mener jeg ikke det er, fordi der kan man sige,
det er jo ogsé dér, hvor vores CSR-indsats skal adskille sig fra Coops CSR-indsats.
Coops CSR-indsats, den er meget linket ned i forretningen, den handler om, hvordan
kan man reducere sin CO2 udledning, sit el-forbrug, hvordan kan man reducere sit
emballageforbrug, hvordan kan man gere det mere sundt osv. osv. Det er pa den korte
bane, der er et maske tre ars perspektiv, hvordan kan vi gé fra A til B pa de her
punkter, fordi der ved vi, at der ger vi en forskel. Vores indsats i FDB handler om den
lange bane, hvordan kan vi skabe noget nyt , hvordan kan vi vare med til at taenke
nogle af de her ting ind i forretningen og pa den made skabe noget som méske nar ind i
den konkrete CSR handlingsplan i Coop pa et tidspunkt. Sa vi har pa den made
forskellige roller.” (Thomas Bagge Olesen, adm. direktor, FDB)

Men hvor man i FDB pointerer de store muligheder, foreningen har i forhold til at skabe

udvikling og szette ambitigse innovationsprojekter i gang (mens Coops

ansvarlighedsinitiativer bl.a. gar pa at spare CO2 og el), sa lyder det omvendt fra Coop at det

er her man har *musklerne’ til rent faktisk at pavirke kunderne i retning af et mere ansvarligt

dagligvareindkeb, hvorimod FDB jo kun "handler med ord”:

”FDB kan satte projekter i gang, hvor de laver undersegelser og analyser, og de kan
oplyse om ansvarligt forbrug. Men de har ikke ret meget *materielt’ at komme med,
forstaet pa den made, at de ikke kan beslutte, hvilke varer danskerne skal have
mulighed for at kebe. Det er en organisation som jo er helt anderledes i forhold til
Coop. Altsa de handler jo ikke rigtigt med noget andet end med ord. I Coop kan vi jo
sige, at vi vil have sé og s mange af en bestemt type varer, eller vi vil fordoble salget
af Fairtrade el.lign.. Det kan FDB jo af gode grunde ikke, vel? Altsé, de kan fa
okologisk mad i deres egen kantine, men det er ligesom, det flytter ikke sa meget.”

(Mogens Werge, forbrugerpolitisk direkter, Coop)
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Til gengeeld kan kombinationen af bade at have et “udviklingslaboratorium” og en stor
“driftorganisation” inden for samme koncern vare en stor fordel, da de to organisationer sammen har
gode muligheder for at lave CSR-projekter, der kan skabe “’shared value”, og dermed bade gavne

forretningen og samfundet.

Som eksempel pé rollefordelingen, hvor FDB har lavet et stort udviklings- og udredningsarbejde,
hvorefter Coop isar er kommet pa banen, nar projektet skulle rulles ud og markedsferes, n@vnes
Afrika-projektet. Et projekt hvor Coop og FDB i fellesskab har sat fokus pa handel med Afrika via et

helt nyt brand med afrikanske varer i butikkerne kaldet Savannah:

“Altsa handel med Afrika var ikke blevet til noget hvis ikke vi havde startet noget op i
Honduras, og udviklet en model som virkede (...) Fordi det er ikke naturligt i en travl
forretningsmaessig hverdag at sige, nu skal vi lige gore det her, og sa arbejde det ind.
Det synes jeg de sidste ars arbejde har vist, det er ikke noget man i Coop er gearet til.
Man er gearet til en drift, man er gearet til at kebe varerne pa de rigtige steder osv. Sa
der synes jeg, vi har spillet en vigtig rolle med at sa nogle fre, arbejde noget op til et
stadie, hvor man kunne tage det videre og udvikle et egentligt koncept. Og det mener
jeg meget er vores [FDB’s] rolle, altsa at vaere innovationskraft pa nogle af de her
omrader og maske, undskyld mig sprogbruget, bruge nogle penge pa noget, hvor vi
ikke nedvendigvis kan se en tilbagebetaling lige nu og her.” (Thomas Bagge Olesen,

adm. direkter, FDB)

FDB’s og Coops ansvarlighedsarbejde adskiller sig endvidere, hvad angar den tidshorisont, der
seedvanligvis arbejdes indenfor. Her bliver det flere gange navnt at FDB’s projekter typisk har en
leengere tidshorisont, men kombinationen af de lange tidshorisonter og den grundlaeggende mere
normative tilgang til CSR-projekter indebzrer ifolge nedenstiende ogsa en vis risiko for at

projekterne kan blive for hejtflyvende og idealistiske:
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“Det, at vi har frigjort os selv fra driftsansvaret i Coop, gor ogsa at vi skal passe pa, at
vi ikke kommer til at flyve for hejt op mod solen med vores flotte, nye vinger. Vi skal
vel i FDB hele tiden vaere opmarksomme pa, at der skal vere sammenhang mellem,
hvad vi ger og hvad Coop kan omsztte i en eller anden form for driftspraksis - sa vi
skal ikke vaere blagjede i vores idealisme.” (Thomas Roland, chef for

ansvarlighedsafdelingen, FDB)

Som navnt har FDB deres egne ansvarlighedsprojekter, mens Coop har deres 1-4-40 plan, men der
samarbejdes ogsa pé tveers af de to organisationer (som f.eks. under opbygningen og lanceringen af
Savannah brandet), og nar der samarbejdes om diverse ansvarlighedsprojekter, er det uden tvivl to
meget forskellige organisationskulturer, der medes. Pa spergsmélet om, hvad der karakteriserer

henholdsvis FDB og Coop giver FDB’s kommunikationschef séledes folgende beskrivelse:

”Det er sadan det langharede, akademiske *kloge Age’, med alt det gode der ogsa er i
det, der karakteriserer os. Og Coop? Ja, det skal veere meget konkret, det skal kunne
maéles og vejes, og det skal kunne implementeres i morgen, ellers sa er det ikke

interessant (griner).” (Karsten Kolding, kommunikationschef, FDB)

Kontrasten mellem den akademiske kloge Age og den hurtigt agerende forretning bliver endnu
tydeligere, nar man ser pa hvilke metaforer, der anvendes om de to virksomheder. Hvor FDB har et
onske om at veere “udviklingslaboratorium”, sé forlyder det fra Coops egne, at Coop er
”Cowboyland”. Her tages der hurtige beslutninger og den, der har ”den sterste skyder” ender som
oftest med at fa ret. De hurtige beslutninger, der efter sigende skulle kendetegne Coop, opleves pa

folgende vis af en ansat i FDB:

“Ovre i Coop, der har man nogle meget klare mal om at drive en forretning og tjene
nogle penge og hvis man er i tvivl om et eller andet, sd modes man, og sa pa ti
minutter finder man ud af, hvad man tjener mest pa, og sa er det den vej vi géar.” (Brian

Senderby Sundstrup, specialkonsulent CSR, FDB)
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Det er séledes ikke svert at forestille sig, at der kan vere en del udfordringer, nar medarbejdere fra
“udviklingslaboratoriet” skal arbejde sammen med medarbejdere fra ”Cowboyland”, og nogle af

disse udfordringer skitseres i det folgende.

Oplevelsen af indkebernes vetoret

Som eksempel pa hvordan samarbejdet til tider kan opleves, forteeller FDB’s chef for
ansvarlighedsafdelingen, hvordan indkeberne i Coop tilsyneladende har vetoret, nar FDB kommer

med idéer til ansvarlighedsprojekter, der kreever forretningens opbakning:

”Jeg synes bare, nogle gange har man oplevet det sddan, at hvis man kommer med en
eller anden god idé, synes man selv, (...) sa bliver beslutningen lagt over til en
indkeber, som sa siger, “det tror vi ikke, der er nogen forretningsmaessig idé i, sa det
kan vi ikke”. En indkeber som siger, ”det tror jeg ikke kan salge”, har nesten
uindskraenket magt i Coop til at lukke initiativer ned. Selvom du kommer med et eller
andet som har fungeret i Holland i adskillige ar og som virkelig er baeredygtigt pa alle
leder og kanter, jamen hvis indkeberne siger, “det tror jeg ikke virker”, sa bliver det
ikke til noget, og det synes jeg bare er en sjov magt at give indkeberen. Og det gor
man jo netop, fordi du har en incitamentsstruktur som hele organisationen
tilsyneladende bakker op om, som bare hedder, det er omsatning, omsatning,
omsatning, vi skal belennes for. S& hvis indkeberen siger, det her tror jeg ikke kan oge
min kategoris indtjening og omsatning, sa kan du lukke ethvert projekt (...) Maske er
det bare en fordom set udefra. Jeg ved ikke, om det i praksis er sadan, men jeg synes
bare, det er interessant, at man har valgt at give et relativt lavt led i organisationen sa
stor magt. Jeg kan godt forsta, hvorfor man har gjort det. Man har gjort det, for at give
dem ejerskab over deres kategori og for at give dem ansvaret for indtjeningen i
kategorien, fordi det i mange ar har vaeret sa problematisk for Coop at tjene penge, og
jeg er ikke i tvivl om det har virket pé indtjeningen, men det blokerer ogsa for
nytenkninger engang i mellem, har jeg indtryk af. Det bliver nasten for nemt at undga
at tage stilling til projekterne, hvis man bare kan sige, “’jeg tror ikke pa, der er kunder
til det”. Man beheaver ikke engang, at vise en markedsanalyse, som underbygger det.
Deres tro og fingerspitzgefiihl er et steerkt nok argument, til at lukke neaesten hvad som

helst.” (Thomas Roland, chef for ansvarlighedsafdelingen, FDB)
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Han bakkes faktisk op af indkeberne, som bekrefter at de har muligheden, for at nedleegge veto mod
de af FDB foresldede projekter, da det netop er deres opgave at vurdere om et projekt ogsa er
“kommercielt beredygtigt”. Pa spergsmalet om hvorvidt indkeberne kan laegge ethvert projekt ned,

hvis de ikke tror det kan szlge, lyder et af svarene fra en indkeber eksempelvis:

”Min tilgang vil, som udgangspunkt, veere meget positiv, hvis FDB kom med et
projekt de mente, der kunne vare noget etisk rigtighed i. Sa vil mit udgangspunkt veere
meget positivt, og jeg vil nok ogsa give det leengere snor, forsege at arbejde med det
og gore forskellige ting. Hvis sé, nér jeg ligesom havde veret hele den proces
igennem, sa prisen bliver tre gange sa hej som det konventionelle produkt for
eksempel, sa vil jeg sige, det tror jeg simpelthen ikke forbrugerne betaler, hvis det er
min vurdering i den specifikke case. Sa vil jeg ogsé laegge vetokortet, ja - s den der
sagde det kan maske godt have lidt ret i sin udtalelse, og jeg kan godt forsta, hvis

opfattelsen er sadan.” (Susanne Hegnbo, kategorichef, Coop)

Ovenstaende beskrivelse om forholdet mellem foreningen og forretningen vidner om, at det kan vere
svert at fa igangsat en raekke CSR-initiativer, hvis de alle skal leve op til kravet om at vaere
“kommercielt beredygtige”. Holdningen om at CSR-projekter altid skal veere “kommercielt
baredygtige” kan saledes ses som en grundleggende antagelse i Coop, der kan fore til den form for
ideologiske inkonsistens, der blev beskrevet i indledningen til dette kapitel. Veerdien “ansvarlighed”
karambolerer saledes til tider med antagelsen om, at alle projekter der settes i gang skal vaere
“kommercielt baredygtige”, for hvis man mener ansvarlighed alvorligt, ma man ogsa veere villig til at
tage nogle risici og ikke udelukkende igangsette de CSR-projekter, hvor man pa forhand er

garanteret en bedre indtjening eller et bedre omdemme.

I ovenstéende afsnit blev det illustreret, hvordan det er to vidt forskellige organisationskulturer, der
star over for at skulle samarbejde omkring nogle af koncernens CSR-initiativer. De navnte
kulturforskelle giver en masse muligheder, men gor ogsa til tider samarbejdet udfordrende.

Dette er dog langt fra de eneste udfordringer, der er omkring ansvarlighedsarbejdet, for selvom Coop
hidtil er blevet beskrevet som en subkulturel enhed i forhold til ejerne FDB, sa er der ogsa internt i
Coop en reekke subkulturer med forskellige interesser, hvilket kan gere forankringen af CSR-

initiativerne vanskelig. I det folgende vil nogle af de forskelle og interessekonflikter der kan vere
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mellem Coops hovedkontor og butiksnet, nar det geelder ansvarlighedsarbejdet, séledes blive

narmere beskrevet.

Hovedkontoret og butiksnettet

Coops vision galdende for hele virksomheden er som navnt “at veere det mest ansvarlige sted at
handle og arbejde”. Virksomhedens CSR-strategi (1-4-40 planen) er et vasentligt verktej, for at na
dette mal. I planen er Coops overordnede mélsztning inden for hver af de fire omrader beskrevet™ og
blandt de 40 handlinger kan man bl.a. lase malsetninger som:

Vi vil sikre det bredeste sortiment af MSC markede fiskeprodukter”, Vi vil i samarbejde med FDB
udvikle og markedsfore nye FSC markede varer”, Vi vil fordoble vores salg af Fairtrade varer” og
”Vi vil i samarbejde med FDB identificere specifikke varer, hvor vi gennem udviklingsprojekter kan
skabe konkrete forbedringer hos benderne/producenterne i Afrika” (jf. bilag 1, de 40 handlinger fra 1-
4-40 planen). Men er disse malsatninger ogsa i trad med butikkernes interesser? Det vil blive

diskuteret narmere i det folgende.

Det globale versus det lokale

Ved FDB’s landsradsmede i oktober 2009 blev det saerligt tydeligt, hvilke udfordringer Coop star

overfor, nar 1-4-40 plan enskes forankret i butikkerne.

I Landsradet sidder 124 repraesentanter, hvoraf de 100 er reprasentanter fra landets 10 distrikter, og
da disse er opstillet og valgt af de lokale butiksrad eller en brugsforeningsbestyrelse, kan de ses som
butikkernes stemme i medlemsdemokratiet. Men hvor der i 1-4-40 planen som beskrevet bl.a. tales
om FSC-merket tree, MSC-markede fisk, Fairtrade og udvikling af bender i Afrika, sa var det
tilsyneladende nogle andre dagsordener der fyldte i landsrddsmedlemmernes bevidsthed. Her havde
man i hej grad fokus pé det lokale og efter at der til landradsmedet havde veret oplaeg fra ledelsen,
hvor der blev fortalt om Frugtfjolser™®, der skulle oge berns sundhed, og om etisk handel, der skulle

gavne benderne i udviklingslandene, lod spergsmélene fra salen: "Hvorfor er frugt og grent i

% De fire overordnede mélsztninger er: Vi vil veere forende i dagligvarehandlen pa miljo og ekologi”, Vi vil
gore det lettere for forbrugerne at handle sundt, nar de handler dagligvare”, Vi vil tage ansvar for
klimaudfordringerne og bidrage til at identificere og udbyde dagligvare med mindre klimabelastning” og Vi
vil arbejde aktivt for baeredygtig handel og ensker at gore begrebet etisk handel kendt hos forbrugerne.”

** Et af Coops egne merker der bestar af frugt og gront, der serligt er malrettet born.
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Frugtfjolserne ikke lokalt produceret?” og ”Hvorfor drejer etisk handel sig kun om tredje verdens

lande og ikke ogsa om Danmark eller Europa?”’

Da landsradsmedlemmerne efterfolgende blev inddelt i mindre grupper for at diskutere, hvordan man
i hgjere grad kunne fa ansvarlighedsarbejdet ud i butikkerne, blev diskussionen hurtigt sporet ind pa,
hvilke tiltag der bedst genererer kundestrom i butikkerne. ”Altsé, hvis vi virkelig skal lokke kunder

til, sa skal vi lave en ordentlig efterdrsfest med hoppeborg og pelser” lod det blandt andet.

Under interviewene i butikkerne blev det ligeledes tydeligt, at ritualer i form af lokale festlige
arrangementer er gode til at tiltreekke kunder: ”Alt det der er gratis, det skal kunderne nok bakke op
om”, lyder det. Rundt om i butikkerne bliver der saledes lavet morgenbord med boller og
rundstykker, der bliver delt lagkage ud til kunderne ved fodselsdagsfest, der holdes fastelavnsfester
med fastelavnsboller, der bliver serveret grillpelser, kaffe og kringler for ikke at glemme ableskiver
og glogg ved juletid. Sat pa spidsen kunne man ligefrem fristes til at sporge: "Hvad skal butikkerne
med FSC, MSC og udvikling i Afrika, nar kunderne vil have kaffe, kage, hoppeborg og pelser?”

I interviewene blev flere af butikscheferne séledes spurgt om de oplevede, at der var forskellige
interesser mellem ledelsens mere globale agendaer og butikkernes fokus pa det lokale. Flere af dem

bekraeftede denne opfattelse, som f.eks. nedenstaende uddeler der til spergsmalet svarede:

”Det tror jeg helt sikkert. Det er fint nok, at der i verden er nogle der teenker rigtig stort
(...) Det har vi bare ikke plads til i vores verden. Altsa, jeg tenker ogsa helt nede pa
jorden, at jamen min hverdag drejer sig om, at der skal ga nogle ud og ind ad den der
hele tiden - der skal helst ga en hel masse ind til at starte med, og sé skal de bare en

masse ud.” (Uddeler, Dagli’Brugsen)

Da samme uddeler blev spurgt om hvad han egentlig forstod ved begrebet “ansvarlighed” svarede

han:
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”Jeg forstar en hel masse om, at jeg synes, at vores butikker, vi skal forhandle de varer
som man kan sige er produceret pa en ordentlig made - det kan jeg sagtens folge. Men
vi kan bare kun have de varer, som vi kan szlge, ikke ogsa. Og hvis kunderne ikke vil
kebe det, jamen sa kan du jo ikke proppe det ned i halsen pa dem. Sé det er rigtig fint
og jeg synes det er godt, hvis vi har nogle ansvarlige alternativer, men vi skal passe pa,
vi ikke slar over og siger, nu er det hele bare ih og ah sa grent og fint og det er
produceret med en eller anden bonde ude i Columbia, som far to kroner ekstra for sin
kaffe, men hvis kunden ikke setter pris pa det, jamen er det sa et produkt der er veerd

at have?” (Uddeler, Dagli’Brugsen)

Ude i butikkerne oplever man altsa ikke altid, at ansvarlighedsinitiativerne tilforer veerdi. Og selvom
alle de interviewede, i hvert fald pa overfladen, giver indtryk af at bakke op om 1-4-40 planen, s&

erklarer nogle af butikslederne samtidig, at de ser ansvarlighedsarbejdet som en udgiftspost.

”Nar man som medarbejder er ansat i Coop, s er der ingen tvivl om, at den verdi [der
dominerer] i gjeblikket, det er at skabe noget drift, skabe nogle penge, noget overskud,
sa vi kan udvikle organisationen. Hvis man skal snakke om, hvad der er forankret i
ojeblikket og hvad folk snakker om, s er det, at vi skal vaere gode til at tjene penge.
Og det skal sd bygges op pa nogle af de her ting - ansvarlighed, godt kebmandskab og
ting og sager, ikk’. Fordi det koster ogsd noget at vare ansvarlig, det gor det jo, det
koster noget, og hvis du ikke har nogen penge til at kunne udvikle, jamen sa henger

det jo ikke sammen.” (Varehusdirektor, Kvickly)

I forbindelse med ovenstaende citat er det veerd at bemeerke, at evnen til at tjene penge betragtes som
en “veerdi”, der er solidt forankret i virksomheden, hvorimod ansvarlighedsarbejdet betragtes som en

blandt mange byggesten.

Pa spergsmalet om hvorvidt der har veret nogen modstand mod ansvarlighedsarbejdet fra

butiksbestyrelsen eller medarbejderne, lyder et svar fra en butiksleder endvidere:
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”Nej, nej, nej det tror jeg ikke...ohm, jeg tror, vi alle sammen sadan generelt synes
jamen, det er okay, (hvisker)... hvis bare der ikke er arbejde i det, ikke ogsa...Det er jo
der, hvor vi bremser, hver gang der kommer noget nyt. Det er sadan, ah nej, hvor skal
vi nu passe det ind, ikke. Men dybest set sa er det sund fornuft, men det er jo bare

sveert at fa det med ind i dagligdagen.” (Uddeler, Dagli’Brugsen)

Ovenstéende citat indikerer at ansvarlighedsarbejdet ikke altid ligger hejt pa butikkernes
prioriteringsliste. For dem er det vigtigste at fa driften og ekonomien til at lebe rundt, og
arbejdet med ansvarlighed kan virke forstyrrende for den daglige drift, da det kraever tid og
ressourcer at bakke op om ansvarlighedskampagnerne (der skal eksempelvis satte skilte op

og laves serlige vareopstillinger etc.).

Opsamlende kan det dermed péapeges, at butikkernes fokus pé lokalsamfundet og pa at age
kundestremmen kan resultere i, hvad der i indledningen blev beskrevet som symbolsk
inkonsistens. De af ledelsen udtrykte verdier om ansvarlighed, og herunder mélsatningen
om at gore det let at handle sundt, stemmer ikke altid overens med de ritualer, der finder sted
i butikkerne, hvor kunderne tilbydes fastelavnsboller, grillpelser, a@bleskiver og lagkage, og
butikkernes fysiske udtryk emmer langt fra altid af ansvarlige varer, selv i de uger hvor der

kerer sarlige ansvarlighedskampagner, hvilket vil blive naermere beskrevet i det folgende.

Forankringen af ansvarlighedsplanen — forskelle pa butikker og bagland

I flere butikker fylder ansvarlighedsarbejdet da ogsa temmelig lidt, og kigger man narmere pa
medarbejderundersegelsen, viser det sig ligeledes, at 1-4-40 planen maske ikke er helt sa godt
forankret, som man kunne fa indtryk af i forrige kapitel. I integrationskapitlet blev det saledes
proklameret, at 83 pct. af medarbejderne kender til Coops indsatser inden for klima og etisk handel,
mens henholdsvis 88 og 89 pct. kender til indsatserne inden for sundhed og milje/ekologi. Disse tal

skal dog tages med et gran salt.
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Rent spargeteknisk er det nemlig (alt for) let for medarbejderne at sette kryds ved, at de har kendskab
til indsatserne inden for de fire omrader, nar spergsmalet lyder:

”Til orientering er de fire fastlagte ansvarsomrader, der arbejdes ud fra i Coop felgende: Sundhed,
klima, etisk handel og milje/ekologi. I hvilken grad har du hert om eller kender du til Coops
tiltag/indsatser indenfor hvert af disse fire omrader?”, hvorefter medarbejderen for hvert omrade
skulle krydse af ved en af folgende svarmuligheder: ”Kender meget til Coops tiltag/indsatser pa
omradet”, ”Kender noget til Coops tiltag/indsatser pa omradet”, ”Kender lidt til Coops tiltag/indsatser
pa omradet”, ”Vidste ikke, at Coop har dette som ansvarsomrade” eller ”Ved ikke” (jf.

medarbejderunderseagelsen, bilag 2, sp.11).

Derfor indgik der i spergeskemaet forst et abent spergsmal, hvor medarbejderne uhjulpet skulle
navne de fire omrader: I Coop er der fastlagt fire samfundsmeessige ansvarsomrader, der overordnet
arbejdes ud fra. Kan du navne et eller flere af disse ansvarsomrader?

Hvorefter der var fire tomme linjer plus en svarmulighed der lod ”Kender ikke nogen af de fire
omrader”. Her var resultatet ikke overraskende helt anderledes. Kun to ud af 1.923 medarbejdere
kunne navne alle fire omrader i 2011 — altsé halvandet ar efter 1-4-40 planen var blev lanceret. 73
pet. kunne ikke navne ét eneste af de fire omrader. I undersogelsen indgik endda en
overreprasentation af top- og mellemledere. Nar medarbejderne uhjulpet skulle neevne de fire
omrader, var der saledes kun 4 pct. af de adspurgte, der kunne erindre at man i virksomheden har
sundhed og klima som ansvarsomrade, mens knap 10 pct. kunne navne henholdsvis etisk handel og
milje/ekologi. Signifikant flere ansatte i baglandet kunne navne et eller flere af omraderne, da
halvdelen af de baglandsansatte kunne navne mindst et omrade, mens det kun var hver fjerde af de

butiksansatte.

12011, halvandet ar efter 1-4-40 planens lancering, blev medarbejderne tillige spurgt om deres
kendskab til selve planen®®. P trods af overreprasentationen af top- og mellemledere, svarede hele
44 pct. af samtlige deltagere i undersogelsen, at de kun kendte planen af navn (16 pct.) eller at de
aldrig havde hert om den (28 pct.). Her var der atter signifikant flere af de ansatte i baglandet der
svarede at de “kendte meget til” planen sammenlignet med ansatte i medlemsbutikkerne, ligesom der

ogsa var signifikant flere butiksansatte, der erklerede at de "aldrig havde hert om planen”.

% Sporgsmalet lod "I hvilken grad kender du til eller har du hert om Coops ansvarlighedsplan: ”1-4-40
planen”? Her var svarkategorierne kender meget til”, “kender noget til”, ”Kender lidt til”, ”Har hert om, men
kender kun af navn”, "Har aldrig hert om” og ”Ved ikke” (jf. medarbejderundersagelsen, bilag 2, sp.9.a).
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Hvor det i baglandet var hver fjerde medarbejder der tilkendegav, at de kun kendte 1-4-40 planen af
navn eller aldrig havde hert om den, s var der i SuperBrugsen 45 pct., i Kvickly 50 pct. og i
Dagli’Brugsen 42 pct. af medarbejderne, der udelukkende kendte planen af navn eller sagar aldrig

havde hert om den.

Der er saledes signifikante forskelle pa kendskabet til 1-4-40 planen, nir man sammenligner
medarbejdere fra baglandet med medarbejdere, der er ansat i butiksnettet™®. Om denne forskel

forteeller Coops CSR-manager:

”Jeg synes jo, at det [manglende kendskab i butikkerne] er vores akilleshal pa en eller
anden maéde, eller det er i hvert fald noget, hvor vi virkelig mangler at gore noget. Det
bliver jo hurtigt sddan meget hovedkontorsorienteret. Altsa, i sddan en stor
organisation, der er det meget vigtigt at huske p4, at i virkeligheden, sa skal det jo
spille ude i alle de her 1200 butikker, og det kan man godt glemme lidt i begejstringen
engang i mellem, og jeg synes ikke, at vi helt er lykkes med at fa det til at spille.”
(Katrine Milman, CSR-manager, Coop)

Noget tyder saledes pa, at det sarligt i butikkerne endnu ikke rigtigt er lykkedes at forankre 1-4-40
planen, og selvom planen og den overordnede vision om ansvarlighed maske navnes ved storre

feellesmoder, er det ikke nedvendigvis noget, der afspejler sig i den daglige drift af butikken:

”Altsa selvfolgelig er der blevet snakket om visionen pa distriktsmeder, men nar det

kommer til daglig drift, s& bererer vi det ikke.” (Uddeler, SuperBrugsen)

Pa spergsmalet om, hvorvidt man har haft arbejdet med ansvarlighed oppe pa et af de seks arlige

driftsmeder for uddelere i Dagli’Brugsen lyder svaret pa lignende vis:

% T medarbejderundersogelsen talte ansatte fra logistik med som ansatte i baglandet, og disse sidder primeert
rundt omkring i landet pa Coops lagre og altsé oftest ikke pa hovedkontoret. Hovedparten af respondenterne
fra baglandet er dog placeret pa selve hovedkontoret, hvorfor de signifikante forskelle godt kan bruges til at
sige noget om generelle forskelle mellem butikker og hovedkontor.
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”Nej, det synes jeg ikke vi har arbejdet ret meget med, og jeg har da veeret til alle
meder (...) Det er ikke noget, jeg synes, vi sadan har féet at vide, vi skal prioritere.”

(Uddeler, Dagli’Brugsen)

Her skal det retfeerdigvis papeges, at der kan vaere tale om at respondenten husker forkert, men
pafaldende er det i sa fald, at han ikke erindrer at have faet noget information om

ansvarlighedsarbejdet ved de felles distriktsmeder.

Under interviewene blev det ligeledes tydeligt, at ansvarlighedsarbejdet fylder meget lidt i nogle
butikkers hverdag. Dette viste sig bl.a. i jargonen, hvor madpyramiden eksempelvis blev refereret til
som “den der trekant” og “’Fairtrade” stadig blev omtalt som Max Havelaar af flere butiksledere (pa
trods af at de skiftede til navnet Fairtrade market Danmark to ar for interviewene fandt sted). Netop
en "fordobling af salget af Fairtrademerkede varer” og “introduktionen af 25 nye Fairtrademerkede
varer pa hylderne” er en del af 1-4-40 planen, og derfor ma det ligeledes siges at vidne om manglende
forankring af planen, ndr det under interviewene viser sig, at eksempelvis en salgsassistent, der har

veret i den samme Dagli’Brugs i 12 ar, forteller at han slet ikke kender Fairtrade merket.

Uformelle praksisser vedrerende kampagner fra hovedkontoret

Udfordringerne ved at fa forankret ansvarlighedsarbejdet i butiksnettet viser sig ogsa i forskellen

mellem de formelle og uformelle praksisser.

Da butiksinterviewene blev foretaget i perioden maj til august 2011, var det saledes formel praksis, at
der fra hovedkontorets side jaevnligt blev udsendt kampagnematerialer til medlemsbutikkerne. I lobet
af 2011 blev der siledes udsendt 5 *kampagnekits’ (f.eks. om @kologi i bernehejde, hvor butikkerne
fik tegnehzafter, tatoveringer etc. som de kunne dele ud til bernene). Endvidere blev der fra FDB’s
side arligt sendt to sterre kampagner ud som blev stilet til butiksbestyrelserne (eller til
brugsforeningsbestyrelserne) — disse to kampagner blev lavet tvargdende mellem FDB og Coop
(f.eks. *okologi’ og ’klima’). Materialerne fra Coops hovedkontor og FDB blev automatisk sendt ud
til samtlige medlemsbutikker, og derudover havde butikkerne mulighed for eksempelvis at bestille

Anglamark-kampagne materiale hjem efter behov.
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Dog var det langt fra alt det udsendte materiale, der endte med at blive brugt ude i butikkerne. Faktisk

har der varet en temmelig lav gennemforelsesgrad pa mange af kampagnerne. Om de mere uformelle

praksisser vedrerende det tilsendte kampagnemateriale fortalte en uddeler saledes:

”Sa far vi den papkasse [med kampagnemateriale], og sa sidder man og kigger lidt pa
den, og sa star der heldigvis en gang i mellem “til bestyrelsen”, og sa skynder man sig
at aflevere den videre til formanden, og siger det synes jeg var en rigtig god idé, hvis
butiksbestyrelsen gor noget ved (...) Der stir ogsa somme tider “'til uddeleren”, og sa
ma man tage sig en kigger pa, hvad det er for noget. Og det bliver som de der beger
dér [peger pa ansvarlighedsbogen og ansvarlighedsrapporten], at man lukker op og
kigger og siger, ja det ser fandeme godt ud - sa kigger man over pa arbejdsplanen, det
ser ikke serlig godt ud - og ja si bladrer man det igennem, leegger det i frokoststuen og

siger, ”I ma meget gerne leese det”.” (Uddeler, Dagli’Brugsen)

En del materiale nar ikke engang sé langt som til frokoststuen — det ryger i stedet direkte i

pappressen. Pa spergsmalet om hvad der sker med kampagnematerialet, nar kassen lander pa

uddelerens kontor lyder det saledes:

”Ja, enten bliver det smidt i pappressen eller ogsa bliver det heengt op.” (Uddeler,

SuperBrugsen)

Dette billede bekraeftes af en varehuschef fra Kvickly. Om kampagnerne fra hovedkontoret fortaller

han:

”Varehuschef: Vi laver vel en enkelt om aret eller sdidan noget, men vi laver ikke dem

alle sammen.
Interviewer: Hvad for nogle har I lavet?

Varehuschef: Jamen var det noget med...Nej, jeg kan ikke huske, hvad den sidste hed.
Jeg har i hvert fald lavet én her forst pa aret, sa det bliver jo kun til sddan en enkelt
kampagne om éret, selvom man foreskriver man skal lave ja fire om éret, var det ikke

sadan?” (Varehuschef, Kvickly)

Formelt set burde butikkerne altsa bruge det tilsendte kampagnemateriale, bade for at sikre konsistens

mellem keadens tilbudsavis og butikkens udtryk den pageldende uge, og i sidste ende for at skabe
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oget salg af de varer, kampagnen er rettet imod. Imidlertid viser de mere uformelle praksisser, at
meget materiale ikke nér ud til kunderne i butikkerne. Dette kan tolkes som et eksempel pa
handlingsorienteret inkonsistens, da der her er tale om uformelle praksisser, der ikke stotter op om og

befordrer den af ledelsen italesatte “ansvarlighedsveerdi”.

Og skulle materialet finde vej til butikken, star det butikspersonalet frit for at placere det, hvor de vil.
Pa spergsmalet om hvad de butiksansatte bedst kan gere for at bakke op om ansvarlighedsplanen,

lyder det saledes fra Coops CSR-manager:

”Den bedste mulighed, kan man sige, det er jo at veere fuldsteendig tro mod det
materiale, der bliver lavet fra hovedkontoret, altsa fra deres kader - det
markedsforingsmateriale der bliver lavet. Og det er jo nogle uger sodavand og slik, og
nogle uger er det Anglamark eller Fairtrade eller noget andet. Men hvis de virkelig
udnyttede de muligheder til fulde, sa synes jeg faktisk, at vi har rigtig meget
markedsfering af de rigtige varer, de gode varer (...) Her om ikke sa laenge, der far de
sadan en pap-holder-hylde ting, der kan holde en hel masse Anglamark varer, og den
kan de selv vaelge, hvor de vil sette. Den opfordrer vi selvfolgelig til, at de skal satte
et sted hvor alle kunderne kommer forbi og hvor den er super synlig, men hvis de vil
gemme den nede bagved en vinreol, s& kan vi jo ikke komme og hive den frem.”

(Katrine Milman, CSR-manager, Coop)

At butikkerne langt fra altid far anvendt det tilsendte kampagnemateriale kan skyldes flere forhold.
For det forste har man i mange butikker som navnt travlt med de rent driftsmassige opgaver, der skal
til bare for at fa butikken til at kere, og derudover er der i perioden med ”lensom drift” som beskrevet
blevet fokuseret pa effektiviseringer og omkostningsreduktioner, hvilket ikke har levnet meget plads
til ansvarlighedsarbejdet. For det andet bliver butikkerne mélt p4 omsatning og eventuelle bonusser
athanger af, om uddeleren kan holde sit lenbudget og skabe ekonomisk overskud. Man kan saledes
diskutere 1 hvor hej grad incitamentsstrukturen i Coop bakker op om ansvarlighedsarbejdet, hvilket
vil blive diskuteret narmere i det folgende fragmenteringskapitel. En tredje forklaring gar, ifelge en
medarbejder i FDB, pa at de butiksansatte simpelthen ikke kender de overordnede visioner og de

bagvedliggende arsager og motiver for de forskellige kampagner:
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”’1-4-40 planen er slet ikke blevet omsat, som et verktej butikkerne kan bruge i deres
hverdag. Det oplever jeg gang pa gang pa ’ledelse 2’ [seminarer for lederaspiranter
som den interviewede underviser pa]. Faktisk er de slet ikke klar over, at der ligger et
muligt styreverktej. Nar jeg sperger, hvor mange ved hvad jeg taler om, nar jeg siger
1-4-40, sa er det konsekvent langt under halvdelen der raekker handen op. Det
skreemmer mig, men jeg mé ogsé bare sande, at det er virkeligheden, det er sédan det
er. Men nar jeg sa viser dem f.eks. en lille short film [DVD’en om planen], som pé en
god made forteller om ansvarlighedsplanen, sa bliver de glade, de bliver stolte (...)
Coop ger meget pa at folge op pa 1-4-40, og holde fast i 1-4-40, men det er ikke omsat
i en medarbejderstruktur, kan du sige. De er ikke klar over, hov det var sgu da derfor
vi havde Afrika uge, eller det var derfor vi har gkologi kampagne. For dem der er det
bare endnu en kampagne, som man har fundet pé inde pa hovedkontoret (...) Det er
maden man kommunikerer tingene pa. De kender ikke den lange plan, strategien. Det
er bare varer, der skal salges ude i butikken. De der er ude i butikkerne, de er sddan
nogle maskiner, de skal bare gore hvad de far besked pé, og nu sender vi det her ud og
sa gor de det. Nej, det gor de faktisk ikke, og faktisk lader de ligefrem vare med at
gore det, fordi de synes hovedkontoret nogle gange ikke har en snus forstand pa
butiksdrift, hvad der virker eller ikke virker. Jeg har hert nogle sige: ”Hvis bare jeg
vidste det du lige har sagt her, sa havde jeg gjort mere ud af kampagnen i sidste uge.”
Altsa, hvis de bare vidste, at det her er ikke bare endnu en kampagneuge, men en del af
en storre plan omkring ansvarlighed, sa ville de gore det. Det er min klare oplevelse, at
hvis de forstod det samlede billede, sa ville butikkerne agere anderledes end de gor i
dag, leegge mere energi i det. P4 den made er der et ikke-udnyttet potentiale.” (Brian

Senderby Sundstrup, specialkonsulent CSR, FDB)

Ifolge ovenstaende ville butikkerne altsa prioritere ansvarlighedsarbejdet hejere, hvis bare de kendte
sammenhangen og den bagvedliggende plan og presset fra hovedkontoret for at gennemfore

kampagnerne formodes ligefrem at kunne avle modtryk.
Bade hos FDB og Coop er man dog meget opmarksomme pa problematikken omkring den ofte

manglende prioritering af kampagnematerialet fra butikkernes side. Saledes er FDB fra udgangen af

2011 stoppet med at sende de to &rlige kampagner ud per automatik, og de har @ndret proceduren
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sadan at butikkerne nu selv aktivt skal vaelge, hvilket materiale de ensker tilsendt. Ogsé i Coop har
man fra hovedkontorets side nu reduceret antallet af kampagnekits der udsendes pr. automatik, og er

gaet over til i hojere grad at lave materialer, som butikkerne selv kan printe, hvis de har lyst.

Opsamlende kan det altsé papeges, at der ikke altid er konsistens mellem de formelle og uformelle

praksisser, og at der ofte kan vaere modstridende interesser mellem hovedkontoret og butiksnettet.

Bybutikker versus landbutikker
Ovenstéende skildring af hovedkontoret versus butikkernes interesser og opbakning til
ansvarlighedsplanen mé imidlertid siges at vaere en simplificeret fremstilling. Et neermere kig pa

datamaterialet viser nye subgrupper - nemlig i form af by- og landbutikker.

Her er der en tendens til, at butikkerne i og omkring storbyerne udviser sterre interesse for
ansvarlighedsarbejdet end butikker i landomradet. F.eks. lyder det fra en varehuschef i et landomrade

(en provinsby i Jylland):

“Det kan godt vare nogen i de store byer ser saidan meget globalt pd det hele, men det
gor vi altsd ikke herude pé landet. Altsa vi leeser det da og accepterer, at sddan er det,
men det er ikke noget vi sddan laeegger stor vagt pa i vores dagligdag, det er det altsa

ikke.” (Varehuschef, Kvickly)

Varehuschefen erindrer saledes, hvordan det gik dengang de forsegte sig med ekologisk bred i

butikkens bagerafdeling:

”Dengang vi fik gkologisk bagerbred for mange ar siden, der dede vores bageri
fuldstaendig, det vendte de simpelthen bare ryggen herude vestpa.” (Varehuschef,
Kvickly)

Pa baggrund af disse erfaringer konkluderer han da ogsé, at ansvarlighedsarbejdet nok ikke lige er

det, der giver hans butik eget indtjening:
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”Varehuschef: Det [ansvarlighed] er ikke noget vi bliver millionarer af pa kort sigt.
Interviewer: Bliver vi millionarer af det pa langt sigt?

Varehuschef: Det er s& svart at svare pd, det tror jeg man ger i nogle omrader. Jeg tror
aldrig vi ger det her - altsé jeg tror ikke det er det, vi skal sla pa sadan 100%.”
(Varehuschef, Kvickly)

Pa lignende vis lyder det fra en uddeler i en Dagli’Brugsen i et lille lokalsamfund:

”Det [ansvarlighed] er ikke noget, vi laegger rigtig meget vaegt pa, det er det altsa ikke.
Der gar altsa nogle ar fra det er rigtig populeert i byerne, til det er populaert herovre
(...) Jeg tror ikke vores kunder laegger specielt meget veegt pa det.” (Uddeler,
Dagli’Brugsen)

Som beskrevet i den institutionelle analyse, bruger kebenhavnerne mere end tre gange s& mange
penge pa ekologiske varer som sender- og nordjyderne (FDB Analyse, 1. halvar 2010), og
butikkernes incitament for at promovere de ekologiske varer er sdledes i hej grad knyttet til butikkens
geografiske beliggenhed. I nogle omréader kan der ligefrem veere modstand mod ekologiske varer,

hvilket en uddeler fra en mindre by i Midtjylland fortaeller om:

Vi arbejder rigtigt meget med ekologi og neglehul og det er rigtig godt, synes jeg, at
vi gor noget for at udbrede det. Men man kan ogsé tydeligt maerke, nér man er i sadan
en landbutik, som det her er, sa er budskabet noget sverere at fa igennem. Der er rigtig
mange mennesker, som faktisk er modstandere af ekologi herude, og sa kan det nogle
gange veare lidt sveert at tale den sag (...) Mange de mener det er svindel og humbug
om gkologi - altsé de tror simpelthen slet ikke pa det, at de der landbrug lever op til de
ting de skal. Jeg tror ogsa det er fordi, at mange de er [selv] ud af landbrugsfamilier,
og nu har de stéet for noget i s mange ar og levet pa deres made, og nar man sa lige
pludselig skal prove pa at omvende dem igen, det er svart, og det tager generationer.”

(Uddeler, Dagli’Brugsen)
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Ogsa budskaber om etisk handel kan have svearere vilkar i landdistrikterne sammenlignet med de

store byer. F.eks. erklerer en uddeler fra en Dagli’Brugs i et landomrade:

“Vi kan sgu ikke treekke nogen med vores budskaber om etisk handel eller noget. Det

traekker vi ikke kunder ind pa.” (Uddeler, Dagli’Brugsen)

Omvendt har en butik i Nordsjelland stor succes med at promovere etisk handel. Pa spergsmalet om,

hvorvidt de har kert kampagner om f.eks. klima eller varer fra Afrika, lyder svaret:

”Ja. Og vi kan se, det virker. Altsé specielt de her Afrika kampagner, der har kert et
par gange, der har vi ligget pant over salget normalt, fordi vi sa ger det her ekstra. Det

skal vi selvfelgelig bakke op om.” (Souschef, Kvickly)

De store forskelle mellem by- og landbutikker bevirker, at det kan diskuteres hvorvidt 1-4-40 planen
overordnet set kan siges at vare i butikkernes interesse. Hertil ma svaret vare at den, ifolge
interviewpersonerne, tilsyneladende i hejere grad er i storbybutikkernes interesse end den er i

landbutikkernes interesse, hvis man ser det ud fra et rent indtjeningsmeessigt synspunkt.

Topledere versus mellemledere og ansatte uden ledelsesansvar
Imidlertid kan man selvfelgelig heller ikke skaere hverken ansatte pa hovedkontoret eller ansatte i by-
og landbutikker over én kam, for ogsa her er der naturligvis store forskelle mellem grupper af

medarbejdere, hvad angar holdninger og kendskab til ansvarlighedsarbejdet.

I den kvantitative medarbejderundersogelse blev ansatte saledes delt op i forskellige ledelsesniveauer
pé baggrund af deres stillingsbetegnelse (direkterer og uddelere blev f.eks. klassificeret som
topledere, souschefer, afdelingschefer, bagermestre etc. som mellemledere og @vrige som ansatte
uden ledelsesansvar - jf. metodekapitlet). Formalet med denne opdeling var at se neermere pa hvor
langt 'ned’ i organisationen kendskabet til 1-4-40 planen var sivet. Her viste der sig, ikke

overraskende, at vaere markante forskelle péa de tre grupper.
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Nedenstéende diagram viser séledes kendskabet til 1-4-40 planen opdelt efter ledelsesansvar, idet
medarbejderne er blevet spurgt: I hvilken grad kender du til eller har du hert om Coops

ansvarlighedsplan:”1-4-40 planen”?”

Figur 14: Kendskab til 1-4-40 planen fordelt efter ledelsesniveau
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Som illustreret er der signifikant flere topledere, der kender til ansvarlighedsplanen sammenlignet
med bade mellemledere og ansatte uden ledelsesansvar. Mens 18 pct. af toplederne vurderer at
”kende meget til planen”, gaelder dette kun for 2 pct. af de ansatte uden ledelsesansvar, og hvor 44
pct. af de ansatte uden ledelsesansvar erkender aldrig at have hert om planen, er det 6 pct. af

toplederne, der vedkender dette.’” Derudover viste undersogelsen, at der er signifikant flere topledere

57 Som beskrevet i afsnittet om butikkerne versus baglandet, var der alt i alt 44 pct. af medarbejderne i
undersegelsen, der tilkendegav at de enten kun kendte 1-4-40 planen af navn eller at de slet ikke havde hert
om den, og i den forbindelse blev det papeget, at der var signifikant feerre butiksansatte, der kendte til planen
sammenlignet med ansatte i baglandet. Der er dog som vist her ogsa signifikante forskelle, nar man deler
medarbejderne op efter ledelsesniveau.
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der siger, at de har talt med kollegaer/ansatte/chefen om planen (36 pct. af toplederne svarer ja til
dette, 25 pct. af mellemlederne og 11 pct. af de ansatte uden ledelsesansvar — jf.

medarbejderundersegelsen bilag 2, sp.9.c).

Samme billede géar igen nar man ser pa kendskabet til de fire fokusomrader. Her er kendskabet til
indsatserne inden for bade milje, sundhed, klima og etisk handel signifikant hajere hos toplederne (jf.

medarbejderundersegelsen bilag 2, sp.11).

Det er imidlertid ikke bare kendskabet til ansvarlighedsplanen og de fire omrader, der kan veare en
afgerende faktor for forankringen af CSR-strategien. Ogsé de ansattes holdninger og adferd
vedrerende okologi, etisk handel, klima og sundhed kan teenkes at pavirke ansvarlighedsplanens
succes. F.eks. vil en butiksansat, der ikke selv tror, at Fairtrade-markede varer “sikrer bedre
arbejdsvilkar i udviklingslandene” sandsynligvis vare mindre tilbejelig til at lave opstillinger, der
saetter fokus pd netop disse varer i butikkerne eller til at guide kunderne mod valget af en Fairtrade
vare, og dermed kan serligt de uformelle praksisser bade i butikkerne, men ogsa i baglandet teenkes
at blive pavirket af de ansattes holdninger til de forskellige markningsordninger. I det felgende vil de
ansattes holdninger til ekologi, Fairtrade (etisk handel), klima og sundhed (her sarligt naglehullet)
saledes blive beskrevet, for ogsa her viser der sig signifikante forskelle baseret pa de ansattes

ledelsesniveau.

Séledes er der signifikant flere topledere, der erkleerer sig “enig” i udsagnet “okologiske varer smager
bedre (end traditionelle/ikke ekologiske varer)”, og der ses tillige en tendens til at toplederne selv
keber flere okologiske varer, nar de keber ind til deres egen husstand sammenlignet med ansatte uden

ledelsesansvar (jf. medarbejderundersogelsen bilag 2, sp.14+15).

Ogsa hvad angar holdningen til Fairtrade er der forskelle. Her er der signifikant flere topledere der er
“enig” i at “Fairtrade/Max Havelaar sikrer bedre arbejdsvilkar i udviklingslande” (83 pct. af
toplederne erklarer sig enten “helt enig” eller enig” i dette udsagn, 76 pct. af mellemlederne og 69
pct. af de ansatte uden ledelsesansvar) ligesom der ogsa er signifikant flere topledere, der mener at
”Fairtrade/Max Havelaar bidrager til en mere retfeerdig verdenshandel” sammenlignet med ansatte
uden ledelsesansvar (74 pct. af toplederne erklaerer sig “helt enig” eller enig” i udsagnet mod 63 pct.

af ansatte uden ledelsesansvar).
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Til gengeeld er de ansatte uden ledelsesansvar tilsyneladende mere opmarksomme pa at begraense
deres eget ressourceforbrug. Pa spergsmalet om, hvor ofte de sparer pa energiforbruget i hjemmet
(genanvender plastikposer eller bruger indkebsnet, sparer pa vandet, sorterer affald til genbrug etc.),
er der signifikant flere medarbejdere uden ledelsesansvar der svarer “altid” (26 pct.) sammenlignet
med topledere (16 pct.) og mellemledere (18 pct.). Ansatte uden ledelsesansvar vurderer ogsé i hejere
grad end toplederne, at ”de globale klimaforandringer er menneskeskabte.” Her svarer 24 pct. af dem,
at klimaforandringerne i meget hej grad” er menneskeskabte, mens 16 pct. af toplederne vurderer at

dette ”i meget hej grad” er tilfeldet (jf. medarbejderundersogelsen, bilag 2, sp.24+25)

Ogsé hvad angér sundhedsomradet, er der forskelle mellem grupperne. Her siger signifikant flere
ansatte uden ledelsesansvar, at det at en vare er mearket med neglehullet har afgerende” eller “’stor
betydning” for deres valg af vare (17 pct.) sammenlignet med topledere (10 pct.). Ligeledes er der
signifikant flere ansatte uden ledelsesansvar der pa spergsmalet hvor sundt eller usundt synes du at
du spiser i dag” vurderer at de spiser “meget sundt” (19 pct.) sammenlignet med toplederne (11 pct.)
(Gf. medarbejderundersogelsen bilag 2, sp.17+18). Her skal det dog understreges, at der er tale om
selvrapporteret adfeerd, og tallene siger derfor intet om hvorvidt ansatte uden ledelsesansvar rent

faktisk spiser sundere end toplederne (eller om toplederne blot har en mere realistisk selvopfattelse).

Sével inden for omraderne milje/okologi, etisk handel, klima og sundhed er der altsa forskelle pa de
ansattes holdninger og adfzrd, nar de deles op efter ledelsesansvar. Hvor toplederne tilsyneladende
var mere positive overfor gkologi og Fairtrade sammenlignet med ansatte uden ledelsesansvar, sa gar

sidstnaevnte gruppe til gengzeld mere op i noglehullet og i at begraense deres eget ressourceforbrug.*®

Som nzevnt kan disse forskelle i holdninger teenkes at pavirke motivationen for at fremme salget af de
forskellige typer af “markede varer”, men hvor meget disse forskelle i praferencer pavirker de
ansattes adfeerd i deres daglige arbejde kan narverende medarbejderundersegelse dog ikke sige noget
om.

Undersogelsen kan til gengzld bruges til at dokumentere, at kendskabet til 1-4-40 planen langt fra er
sivet helt ned i organisationen, da det primert er topledere (og ansatte pa hovedkontoret), der kender

planen samt indsatserne inden for de fire omrader.

** Hvorvidt de hovedsageligt forseger at begranse deres eget ressourceforbrug ud fra motiver om at skane
klimaet (jf. at signifikant flere i denne gruppe mener de globale klimaforandringer er menneskeskabte) eller
om det primare motiv er at spare penge, kan medarbejderundersogelsen dog ikke sige noget om.
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Indkebere versus auditerer

Eftersom omdrejningspunktet for nervarende athandling er forankringen af Coops CSR-strategi, og
de udfordringer og dilemmaer, der er forbundet hermed, er det interessant at se neermere pa forholdet
mellem indkebere og de ansatte ved Intercoops team for social compliance, der har haft til opgave
at auditere Intercoops leveranderer i Fjernosten. De ansatte i teamet for social compliance sad i Hong
Kong og var, som navnt, ansat af det faelles indkebsselskab Intercoop. De kan séledes ikke betragtes
som en subgruppe inden for Coop Danmark, men da deres arbejde har relation til indkeberne af non-
food varer i Coop Danmark, og der her ses nogle vaesentlige interessekonflikter, sa er de alligevel

taget med i dette kapitel.

Teamet for ’social compliance” bestod ved interviewtidspunktet (i november 2010) af en ’social
compliance manager”, en “social compliance administrator”, to ’social compliance officers” samt i
alt ni auditerer tilknyttet hvert deres geografiske omrade. Deres vasentligste opgave var at auditere
de ca.1.000 fabrikker i Fjernesten, der leverer non-food varer til Intercoop, og samarbejde med
fabrikkerne om at leve op til Intercoops Code of Conduct. Som navnt er der dog store udfordringer
med at fa fabrikkerne til at leve op til retningslinjerne i Code of Conduct og langt sterstedelen af

fabrikkerne lever ikke op til kravene (jf. integrationskapitlet).

Det siger sig selv, at jo ferre fabrikker der skal auditeres — jo ’lettere’ er det at f& ivaerksat et
ordentligt samarbejde med disse om at fa bedre styr pa forholdene, og jo mere kan man uddanne og
vejlede de enkelte fabrikker. Derfor er der fra social compliance teamets side et stort enske om at
begranse antallet af leveranderer, og sé vidt muligt benytte de samme leveranderer, som allerede er
auditeret, frem for at ga ud og finde nye hele tiden. Disse interesser kolliderer dog til tider med
indkebernes, for her kan det veaere en fordel at ’shoppe rundt’ blandt flere mulige leveranderer for at
fa den bedste aftale i hus (hvilket ofte er lig med den bedste pris). Om disse interessekonflikter

forteeller en medarbejder fra teamet for social compliance:

% Et feelles indkebsselskab der stér for indkeb af non-food varer til bade Danmark, Sverige, Norge, Finland,
Spanien og Italien.
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“Social compliance medarbejder: Right now they [merchandisers/indkebere] work

with a factory, which is ‘hit and run’, you know what I mean?
Interviewer: Hit and run?

Social compliance medarbejder: Yes, that means, they try their best to get the most
advantage with one factory...Things like lower price, better quality, things like that,
and then after few orders, then they will shift to another factory, so this is what I call

‘hit and run’.
Interviewer: Ah okay.

Social compliance medarbejder: They keep doing this. I know they try to convince the
factory, “ah okay, come on, let’s have some business with each other”, at the
beginning [they say], “because I don’t know your quality, I cannot give you a very
good price, so let’s get a trial order first”, so for the trial order the price is lower,
because the factory, they want to get more order, and then after few orders, they just
run away and get another factory, saying the same thing (...) So the difficulty for us is
we keep auditing the factory, but that factory is not going to have a long business
relationship with us, so we try our best to convince them [the merchandisers], to
follow our suggestion, but maybe that factory will be disapproved or disappear after
half a year, and then they propose another ten new factories to you “hey, come on,
compliance team please audit this”.” (Medarbejder ved teamet for Social Compliance,

Intercoop)

Ovenstéende citat er givetvis sarligt montet pa holdet af sdkaldte ‘merchandisers’, der sidder i
Fjernesten og keber ind til Intercoop, og altsa ikke pa de danske indkebere, men alligevel kan nogle
af de danske indkebere godt genkende historien. Pa spargsmélet om hvorvidt der er noget om
snakken om at indkebere “just want to hit and run”, svarer en erfaren dansk indkeber af non-food

varer:
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”Du har mange indkebere, der shopper rundt for at sige, orv her kan vi spare 5 cent,
her kan vi spare 10 cent, her kan vi ditten og datten, sa ja, til dels har de ret. Men der
tror jeg Coop har en lidt anden mentalitet, ogsé igennem hele maden firmaet kerer pé,
og sa ogsa med Intercoop. De opfordrer os jo ogsa til at preve at se, bliv nu hos de
fabrikker, I kender og sa lad os preve at forhandle os pa plads med tingene i stedet for.
Sé jeg vil sige, de udtalelser du har hert, de er rigtige, helt sikkert, og nar du har varet
indkaber et stykke tid, s& finder du ogsa ud af, at det der med at jagte de 5 og 10 cent,
det kan altsa koste dig dyrt i sidste ende, og det er nogle erfaringer man ger sig, det er
det. Altsa at nogle gange sé kan du sette rigtig meget til ved at spare 10 cent, sa det

leerer man sig.” (N.N., kategorichef non-food, Coop)

Ogsa Coops CSR-manager bekrafter interessekonflikten mellem indkeberne og auditer-

teamet:

“Intercoops ledelse har sagt igennem mange ar, at de vil reducere antallet af
leveranderer. Sé hjeelper det jo ikke, at dem der arbejder i Intercoop de siger, na men
”hit and run”, fordi sa bliver den der base [af leveranderer] jo ved med at vare kampe
stor (...) Altsa det er jo kendt det der med, at man kan finde et eller andet spot tilbud,
sa far man det super billigt og sa er det jo sa, at social compliance teamet maske sadan
lober lidt efter med tungen ud af halsen for at se om den her fabrik kan godkendes.”

(Katrine Milman, CSR-manager, Coop)

Her skal det papeges, at ovenstaende problematik er baseret pa indkeb af non-food varer. Pa
fodevareomradet er der séledes tradition for at have langvarige samarbejdsforhold med udvalgte
leveranderer. Da koncerndirekter Jan Madsen, der har det overordnede ansvar for bade food- og non-
food omradet, bliver spurgt om han kan genkende billedet med indkebere der bare vil hit and run”

lyder svaret séledes:

”Jeg kan godt forestille mig, at det findes pa spotvarer i nonfood osv., altsé hvor det er
tilstreekkeligt at fa et engangskeb. Men ikke pa fodevarer. Pa fodevarer har du behov
for en langsigtet relation, for du har behov for at en kunde genkeber dine produkter.

Hvis kunden ikke genkeber produkterne, sa overlever det ikke ude pa hylden, men pa
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non-food, hvis du finder en ny vandpistol eller et eller andet, sa kan du szlge den ind
og fa dem solgt og sa videre igen. Sa jeg kan ikke genkende det pa food, men jeg kan
godt forestille mig, at det findes blandt enkelte non-food leveranderer.” (Jan Madsen,

koncerndirektor, Coop)

Siden ovenstaende interview blev foretaget, er der sket et skift i maden Intercoop gennemforer
fabriksaudits, eftersom Intercoop har valgt at outsource selve auditeringen, og som folge heraf har
afskediget teamet for social compliance. Fremover vil kontrollerne enten blive foretaget efter
Intercoops Code of Conduct men af 3. parts auditerer i stedet for af ansatte fra Intercoops team for
social compliance, eller fabrikkerne vil blive auditeret efter standarder som eksempelvis BSCI eller

SA8000 * og ikke efter Intercoops egen Code of Conduct.

Hvorvidt disse nye praksisser vil @ndre markant pa indkeberes og auditerers ofte grundleggende

interessekonflikter er dog uvist.

Opsamling
I ovenstéende analyse af CSR i Coop set fra et differentieret kulturperspektiv har der varet fokus pa

inkonsistens, subkulturel konsensus og subkulturel klarhed.

Til at begynde med blev det beskrevet, hvordan det er to meget forskellige organisationskulturer der
medes, nar FDB og Coop skal samarbejde om ansvarlighedsprojekter. Hvor FDB kan betragtes som
et adhocrati, hvor diverse *eksperter’ spiller en vasentlig rolle, sa er Coop kendetegnet ved at vaere en
stor divisionaliseret organisation med et hav af mellemledere. Dette bevirker at de to organisationer

er vidt forskellige hvad angar struktur, koordineringsmekanismer og ikke mindst kultur.

Foreningen og forretningen blev adskilt i 2002 med stiftelsen af Coop Norden, men pé trods af at det
nu er 10 ar siden, er der stadig mange, bade medarbejdere og kunder, der ikke er klar over denne
opdeling, og som ikke kender forskellen pa FDB og Coop. FDB vil derfor gerne fa fortalt, hvem de

er, og er gaet i gang med at kommunikere deres grundfortaelling til omverdenen. Adskillelsen har

60 Intercoop er medlem af BSCI (Business Social Compliance Initiative), og ensker derfor, at det er BSCI’s
standard, der anvendes, eller at der anvendes SA 8000, der anses som den mest avancerede standard.
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medfort, at Coop og FDB har veeret igennem en proces, hvor de har skulle lasrive sig fra hinanden,
og hvor der i integrationskapitlet blev talt om koncernen som en stor familie, sa tales der i
nervaerende kapitel om skilsmisser, ekskarester og tvangssamarbejde om delebern.

Efter adskillelsen har Coop haft skarp fokus pa at drive en kommerciel forretning. Nu skulle man
veare lige sa gode som Dansk Supermarked til at tjene penge og under overskrifter som ”lensom drift”
og efterfolgende “lonsom vaekst”, er der blevet gennemfort en raekke effektiviseringer og
omkostningsreduktioner. Denne sterke fokus pé forretningen viser sig ligeledes ved at
ansvarlighedsprojekter vurderes efter om de er “kommercielt baeeredygtige”. Det er dog ikke alle
ansvarlighedsprojekter, der fra starten kan garantere ekonomisk overskud eller bedre omdemme, og
derfor kan antagelsen om at CSR-projekter skal vaere "kommercielt beeredygtige” til tider modvirke
“ansvarlighedsveardien”, hvilket kan fore til ideologisk inkonsistens. 1 den forbindelse ses en tendens
til, at der blandt ansatte i FDB er flere, der taler om CSR ud fra et mere normativt perspektiv,
hvorimod forretningsdrevet samfundsansvar” i form af “kommerciel baeredygtighed” lader til at
vere den dominerende tilgang blandt ansatte i Coop.

FDB og Coop har da ogsé helt forskellige roller, nar det gaelder udviklingen og implementeringen af
ansvarlighedsarbejdet. Her kan FDB generelt siges at operere med en laengere tidshorisont end Coop,
da FDB arbejder pa at skabe og udvikle nye innovative projekter, som s sidenhen kan blive en del af
driften i Coop, nar eller hvis de en dag bliver klar til dette. Coops arbejde med ansvarlighed er mere
rettet mod varerne og pa hvordan man i de 1200 butikker og i baglandet sparer pé el, breendstof, vand,
udledning af CO2 etc. FDB ensker saledes at vaere udviklingslaboratorium”, og det kan give nogle
kulturelle sammensted, nar de skal arbejde sammen med Coop, der karakteriseres som

”Cowboyland”.

Det var dog ikke blot mellem foreningen og forretningen at de store kulturforskelle blev beskrevet.
Ogsa hvad angik Coops hovedkontor og butiksnet blev markante forskelle illustreret. Her blev det
vist, hvordan der ude i butikkerne typisk er mere fokus pé de lokale interesser, i modsatning til
ansvarlighedsplanen, hvor mange af de 40 handlinger kan ses som udtryk for en mere global agenda.
For at sette tingene pé spidsen blev der saledes stillet spergsmalstegn ved, hvad butikkerne skal med
Fairtrade, MSC, FSC og udvikling af Afrika gennem handel, nar kunderne vil have hoppeborg og
polser. I den forbindelse blev det beskrevet, hvordan de mange ritualer ved eksempelvis jul,
fodselsdag og fastelavn ikke altid stemte overens med vaerdien ansvarlighed (og den dertil horende
malsatning om at gare det let at handle sundt), hvilket blev skildret som et eksempel pa symbolsk

inkonsistens.
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En efterfolgende analyse af forankringen af 1-4-40 planen viste endvidere at planen langt fra er helt
sa vel forankret, som man kunne fa indtryk af i integrationskapitlet. Et nermere kig pa data afslerede
saledes, at 44 pct. af de medarbejdere, der deltog i spergeskemaundersogelsen i ar 2011 (halvandet ar
efter introduktionen af planen) kun kendte 1-4-40 planen af navn eller sagar aldrig havde hert om
planen. Her var der signifikante forskelle mellem ansatte i baglandet og i butiksnettet, da langt flere
butiksansatte erklerede, at de aldrig havde hert om planen eller kun kendte den af navn. Desuden var
det kun to ud af'i alt 1923 medarbejdere, der uhjulpet kunne navne alle fire omrader, mens 73 pct.
ikke kunne n@vne et eneste af omraderne. Efterfolgende blev det beskrevet, hvordan
ansvarlighedsarbejdet fylder temmelig lidt i nogle butikkers hverdag, og i forleengelse heraf blev det
pavist, hvordan butikkernes uformelle praksisser ikke altid stemmer overens med de formelle
praksisser. Butikkerne modtager nemlig jaevnligt materiale, der skal bruges til at fremme eksempelvis
salget af gkologiske varer, men ofte ender materialet i pappressen, da butikkerne har travlt med den
daglige drift, ikke males pa ansvarlighed og maske heller ikke kender motiverne for de enkelte
kampagner eller den bagvedliggende sterre ansvarlighedsplan. I den forbindelse blev det beskrevet,
hvordan forskellen mellem de formelle og uformelle praksisser kunne tolkes som handlingsorienteret

inkonsistens.

Ved at ga et niveau laengere ned viste det sig, at der ogsa var store forskelle butikkerne imellem. Her
blev det saledes skildret, hvordan szrligt fokuseringen pa ekologi og etisk handel i hgjere grad var i
storbybutikkernes end i landbutikkernes interesse, da storbybutikkernes kunder i hgjere grad

eftersporger disse varer.

Efterfolgende blev det illustreret, hvordan der ogsa internt, i savel butikker som bagland, kan vaere
subgrupper med forskellige holdninger og kendskab til ansvarlighedsarbejdet. Ved at dele
medarbejderne op i henholdsvis topledere, mellemledere og ansatte uden ledelsesansvar blev det
pavist, hvordan der er signifikante forskelle, hvad angar deres kendskab til 1-4-40 planen og deres
holdninger til ekologi, Fairtrade, sundhed og klima. Her viste det sig ikke overraskende, at langt flere

topledere kendte til savel 1-4-40 planen som indsatserne inden for de fire omréader.

Analysen af ansvarlighedsarbejdet i Coop, set fra et differentieringsperspektiv, endte i en beskrivelse
af de ofte modsatrettede interesser, der kan vare i Coops fjerneste bagland — nemlig blandt indkebere
og auditerer, nar det gaelder indkeb af non-food varer i Fjernesten. Her fortalte en medarbejder ved

teamet for social compliance, hvordan indkeberne efter hans opfattelse ofte havde en ’hit and run’
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tilgang, hvor de jagtede de billigste tilbud og shoppede rundt mellem en masse leveranderer.
Auditererne havde derimod interesse i at reducere antallet af leveranderer, s de kunne opbygge
langvarige samarbejdsrelationer med fabrikkerne og arbejde pa kontinuerligt at forbedre forholdene

pa disse.

Hvor det i integrationskapitlet var den store feelles fortelling om ansvarlighedsarbejdet i Coop der
blev trukket frem, sa har det i neervaerende kapitel veeret en ganske anden historie, der er blevet
fortalt. Ved at bruge differentieringsperspektivet pa de indsamlede data, er det saledes blevet
synliggjort, hvordan ansvarlighedsarbejdet i Coop er praeget af kontinuerlige interessekonflikter

mellem diverse subkulturer.

Kritik af det differentierede kulturperspektiv

Det differentierede kulturperspektiv er imidlertid blevet kritiseret for blot at lave ”mini-
integrationsstudier”, hvor analysen blot er rykket et *niveau ned’ idet subkulturerne beskrives som
’ger’ af klarhed og konsensus (Martin 1992 og 2002). Saledes antages det bade ved brug af det
integrerede og det differentierede kulturperspektiv, at der er klarhed. Klarhed om hvad medarbejderne
i organisationen ’deler’, eller klarhed om hvilke uenigheder der er mellem grupperne. Men konflikter
er sjeldent klare dikotomier mellem modstridende synspunkter, papeger Martin (1992 og 2002). Hvis
kulturanalyser skal begribe oplevelsen af moderne organisatorisk liv, kan de derfor ikke udelukke
flertydighed (Frost et al. 1991, s.115). Det differentierede kulturperspektiv er folgelig blevet kritiseret

for at bibeholde idéen om konsensus og for ikke at kunne favne flertydighed:

”Many organisations of today are diverse as well as ambigious, and management may
have difficulties approaching such organisations with a consensus perspective.”

(Risberg 1999, 5.112)

Forskere, der anvender et fragmenteret kulturperspektiv, pointerer saledes, at det er flertydighed og

ikke konsensus og klarhed, der kendetegner livet i organisationer:
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”Relationships among espoused values, formal practices, informal norms, rituals,
stories, and physical arrangements are seen as blurred — impossible to decipher, open
to a myriad of interpretations. From the fragmentation perspective, consensus fails to
coalesce on an organization-wide or subcultural basis, except in transient, issue-

specific ways.” (Frost et al. 1991, s.115)

Flertydigheden og ikke klarheden ber ifolge forskere inden for den fragmenterede tilgang veere
essensen i kulturanalyser (se f.eks. Meyerson 1991a og 1991b; Risberg 1999; Feldman 1991) og savel
studier foretaget efter integrationsperspektivet som studier foretaget efter differentieringsperspektivet
kritiseres for at oversimplificere. Som Weick (1985) pointerer vil flertydighed altid veere til stede i
organisationer, og ved at benytte en optik, der giver mulighed for multiple fortolkninger af de
kulturelle manifestationer, vil det saledes vise sig, at der ikke engang inden for subkulturerne er

hverken klarhed eller konsensus (Martin 1992 og 2002).

I det folgende kapitel vil jeg derfor benytte det fragmenterede kulturperspektiv til netop at fokusere
pa flertydigheden, dilemmaerne og de mange forskellige opfattelser af begrebet ansvarlighed. Hvor
der i ovenstdende kapitel er blevet sat fokus pa inkonsistens og pa dikotomiske forskelle mellem
subgrupper, vil der i det efterfolgende blive sat fokus pa kompleksiteten, fravaret af klarhed, og de
mange dilemmaer. Hermed bliver der i langt hgjere grad end hidtil abnet op for multiple (frem for

enkeltstaende eller dikotomiske) fortolkninger af vaerdien “ansvarlighed”.
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Kapitel 8: CSR i Coop set fra et fragmenteringsperspektiv

Kulturstudier foretaget ud fra et fragmenteringsperspektiv er kendetegnet ved at have fokus pa

Aertydighed, komplekse relationer mellem kulturelle manifestationer og fraveer af konsensus.

Set ud fra et fragmenteringsperspektiv er bade den enhed, der kendetegner integrationsstudier og ogsa
de klart definerede forskelle, der kendetegner differentieringsstudier, udtryk for en forsimpling, da
begge disse perspektiver forudsetter klarhed og konsensus. Ifelge fragmenteringsperspektivet er
sadanne antagelser imidlertid ikke brugbare til at beskrive en virkelighed, der er praeget

af kompleksitet, mangfoldighed og foranderlighed. Fragmenteringsstudier beskriver som navnt livet i
organisationer som praeget af flertydighed, hvilket Martin definerer pa folgende vis: ”Ambiguity is
perceived when a lack of clarity, high complexity, or a paradox makes multiple (rather than single or
dichotomous) explanations plausible.” (Martin 1992, s.134). Denne flertydighed bunder bl.a. i at
formelle og uformelle praksisser og artefakter kan fortolkes pa en reekke forskellige méder, og
saledes bliver der med fragmenteringsperspektivet abnet op for multiple fortolkninger frem for

enkeltstdende (som ved integrationsstudier) eller dikotomiske (som ved differentieringsstudier).

Som folge af de mange fortolkningsmuligheder, kan relationerne mellem de kulturelle
manifestationer hverken fortolkes, som klart konsistente (som ved integrationsstudier) eller klart
inkonsistente (som ved differentieringsstudier). Dermed er et andet kendetegn ved

fragmenteringsstudier, at der er komplekse relationer mellem kulturelle manifestationer.

Fragmenteringsstudiernes fokus pa de multiple fortolkningsmuligheder bevirker, at de adskiller sig
bade fra integrationsstudier, der taler om en overordnet organisatorisk konsensus, og fra
differentieringsstudier, der beskriver subkulturel konsensus. Fragmenteringsstudier kan dermed siges

at veere kendetegnet ved at de i fremstillingen af organisationskulturer betoner fraveeret af konsensus.
I artiklen ”Normal ambiguity? A glimpse of an occupational culture”, beskriver Meyerson (1991a),

hvordan netop flertydigheden og fraveeret af konsensus ofte kendetegner organisationskulturer, og

derfor ber vare fremtreedende i kulturelle analyser:
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“Traditionally, the study of culture has been the study of how a community of people
solves its shared everyday problems (e.g. Schein, 1985b; Swidler, 1986) (...) It
assumes that cultural members share common — and clear — understandings and
identities. This conception virtually precludes the possibility that cultural members
routinely live with ambiguities. This [article] brings ambiguity experiences into the
study of culture. In some cultures, members do not agree on clear boundaries, cannot
identify shared solutions, and do not reconcile contradictory beliefs and multiple
identities. Yet, these members contend that they belong to a culture.” (Meyerson

1991a,s.131)

Analysestrategi for fragmenteringsperspektivet

Nar jeg i det folgende skriver om CSR i Coop set fra et fragmenteringsperspektiv, vil jeg séledes
serligt have fokus pa de forhold i kulturen, der kan beskrives som praget af flertydighed,

kompleksitet og fraver af konsensus.

Dette er seerligt synligt i det kvalitative datamateriale, hvor der er rig mulighed for at sperge ind til
interviewpersonernes opfattelser og komme neermere en forstaelse af deres syn pa ansvarlighed som
begreb og deres opfattelse af de CSR-initiativer, der arbejdes med i Coop. Folgelig vil nerverende
kapitel hovedsageligt vere baseret pa interviewundersegelsen og egne erfaringer fra feltet - herunder

erfaringer med selv at arbejde med CSR i Coop som sparringspartner for ansvarlighedsafdelingen.

Citater og egne erfaringer vil altsé vare udvalgt med henblik pé at illustrere, hvordan ansvarlighed i
Coop er praeget af flertydighed, kompleksitet og dilemmaer og som eksempler pa de kvalitative
koder, der vil blive inddraget i denne del af analysen kan navnes “ansvarlighed — hvad er det?”,

”CSR - sarlige udfordringer” og ”dilemmaer i CSR”.

Omdrejningspunktet for analysen vil ligesom i de to forrige kapitler veere “ansvarlighed” som et
kulturelt indholdstema, men i dette kapitel bliver det illustreret, hvordan andre indholdstemaer som
“kommerciel baredygtighed” og "kundens frie valg” kan fortolkes som bade konsistente og

inkonsistente med ansvarlighedstemaet.
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Ved brug af fragmenteringsperspektivet ensker jeg at illustrere, hvordan man ved at fremhave de
citater og praksisser, der fokuserer pa flertydighed, kan fa ansvarlighedsarbejdet i Coop til at fremsta

som praeget af uklarheder og dilemmaer.

Jeg starter med at illustrere, hvordan CSR er et komplekst faenomen, der kan fortolkes pa vidt
forskellige mader alt athengig af konteksten, ligesom der bliver givet eksempler pa, hvorfor CSR er
svert at efterleve i praksis. I Coop bruges dog primert det mere mundrette “ansvarlighed”, og jeg ser
efterfolgende pa, hvad der i medarbejdernes ajne forstas ved begrebet “ansvarlighed”. I forlengelse
heraf diskuteres det tillige hvordan “ansvarlige varer” skal fortolkes, da det ligeledes er et komplekst
begreb, hvor multiple fortolkninger er mulige. Som eksempel pa hvordan ogsa omraderne fra 1-4-40
planen kan virke uklare, viser jeg, hvor forskelligt et begreb som “etisk handel” kan fortolkes.
Herefter beskriver jeg nogle af de mange dilemmaer, der er forbundet med ansvarlighedsarbejdet i
Coop - bl.a. dilemmaet mellem at treeffe det mest ansvarlige valg versus det mest gkonomiske. Dette
forer videre til diskussionen af hvorvidt indholdstemaerne “ansvarlighed” og kommerciel
baredygtighed” kan tolkes som befordrende for eller modvirkende hinanden. Ogséa “kundens frie
valg” viser sig som et centralt indholdstema, og pé lignende vis diskuterer jeg, hvorvidt denne
antagelse kan siges at vaere konsistent eller inkonsistent med ansvarlighedsverdien. Dernzst ser jeg
narmere pa incitamentsstrukturerne i Coop med det formal at diskutere, hvorvidt disse strukturer
befordrer eller modvirker arbejdet med ansvarlighed — hvad er egentlig medarbejdernes incitamenter
for bade at indkebe og derefter sxlge de mest “ansvarlige varer”? Efter denne diskussion viser jeg,
hvordan en formel praksis som Coops deltagelse i Global Compact kan tolkes som en offentlig
erkleering snarere end et veerktoj til at skabe reelle forandringer i virksomhedens handlinger. Endelig
diskuterer jeg, hvorvidt Coops 1-4-40 plan kan betragtes som henholdsvis implementeret og

forankret. I den forbindelse ser jeg pa forskellige succeskriterier for planens udbredelse.

Centrale begreber praeget af flertydighed

CSR - et komplekst faenomen

Mit forste interview om ansvarlighed i Coop var med en tidligere indkeber. Det var ikke et formelt
interview, da jeg endnu ikke havde lavet hverken spergeguide eller designet for den kvalitative
undersogelse. Det var snarere en samtale, der skulle give mig en baggrundsviden, sa jeg kunne pejle

mig ind pa, hvad ansvarlighedsarbejdet i Coop var for en sterrelse, og efterfolgende kunne blive i
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stand til at stille gode sporgsmal.*’ Forud for interviewet havde der vaeret en meget omtalt sag i
medierne, der gik pa, at en dansk plantage i Malaysia, United Plantations, udsatte “sine arbejdere for
livsfarlige sprojtegifte” ved fremstillingen af palmeolie, hvilket forte til at arbejderne blev forgiftede
(Politiken, 8 sept. 2010: ”Stor dansk virksomhed bruger livsfarlige sprojtegifte”). Indkeberen i Coop
var forternet over, at store virksomheder som Nestlé, Kraft og Mars, der alle var blandt de
virksomheder, der aftog palmeolie fra United Plantations, efter hans vurdering ikke stillede

tilstreekkelig skrappe krav til deres leverander af palmeolie og ikke tog sagen tilstraekkeligt alvorligt.

Senere i samtalen fortalte indkeberen stolt om, hvordan han i hej grad havde staet for at fa FSC-
merket tree til at veere standarden i Coop, ligesom han begejstret fortalte, hvordan han netop havde
faet et helt udekekken med rent FSC-market tree med i Coops varesortiment. Jeg spurgte sd, om det
ikke var svert at lave et 100 pct. ansvarligt” udekekken, da der jo matte vaere mange materialer
udover treeet man skulle have styr pd, og hertil lad svaret, at det matte veare tilstreekkeligt at have helt
styr pé traeet, da det jo var “hovedbestanddelen i udekekkenet” (hvor skruer, haengsler og andet kom
fra var, med andre ord, knap sa vigtigt.) Seti lyset af indkeberens forternelse over bl.a. de store
chokoladeproducenter, kunne jeg ikke dy mig for at sperge: ”Jamen, hovedbestanddelen i en Marsbar

er vel heller ikke palmeolie?”, hvortil indkeberen slog en stor latter op og udbred “der fik du mig!”

Historien illustrerer kompleksiteten, de mange fortolkninger og foranderligheden omkring CSR. I
situationen med palmeolien fortolker indkeberen de store virksomheders adfzerd som uanstendig,
men nar det geelder egne indkeb af varer til Coop vurderer han, at det ma vere tilstraekkeligt at sikre
sig at hovedbestanddelen af produktet (i form af treeet) er ansvarligt produceret. Det er altsa ikke de
samme regler, der gelder for ens egne praksisser, som man demmer andre efter, og hvad der i bund
og grund er “ansvarlig adfeerd” er saledes yderst svert at fa greb om. Var Nestlé, Kraft og Mars kun
uansvarlige fordi de ikke lagde tilstreekkeligt pres pa United Plantations for at stoppe brugen af
sprojtegiftene, effer de havde faet kendskab til de syge arbejdere? Eller var de uansvarlige fordi de
ikke pa forhand havde sikret sig, at der var styr pa leveranderkaden? Var de uansvarlige, fordi de

overhovedet anvendte palmeolie, som er en stor trussel mod regnskoven?

Her er multiple fortolkninger mulige, og den ene fortolkning er ikke nedvendigvis mere ’rigtig’ end

den anden.

¢! Interviewet blev derfor ikke optaget og indgar ikke blandt de 44 interviews som udger afhandlingens
kvalitative dataindsamling.
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CSR er et komplekst faanomen, og der er mange arsager til, at CSR er sveert i praksis. En virksomhed,
der onsker at lancere en havestol, der er 100 pct. ansvarlig, skal saledes ikke blot have styr pa, hvor
selve treeet kommer fra, hvem der har samlet det og under hvilke forhold, men ogsé pa hvordan
skruer, heengsler og metrikker er produceret, hvilken overfladebehandling treeet har faet, hvilken
emballage stolen er blevet pakket i og hvordan den er fragtet til Danmark. I dette eksempel er der
endda tale om et forholdsvist *simpelt” produkt, der hovedsageligt bestar af trae og skruer, og det ville
folgelig vaere endnu mere komplekst, hvis der havde veret tale om et fjernsyn eller en mobiltelefon,

der bestar af langt flere forskellige komponenter.

Og her kommer dagligvarebranchens sarlige CSR-udfordringer ind i billedet (jf. den institutionelle
analyse), for hvad s& med det lokale supermarked? I en typisk Kvickly er der omkring 30.000
forskellige varenumre i lobet af et ar, og alle rummer de hver deres mere eller mindre omfattende
leveranderkade. Hvis der i begrebet "Corporate Social Responsibility” ligger at virksomheden skal

have styr pé deres leveranderkaeder, sa er det bestemt ikke ligetil at vaere en ansvarlig virksomhed.

Men hvad vil det egentlig sige at vare en ansvarlig virksomhed? Hvad er ansvarlighed i Coop? Dette

spurgte jeg om i den kvalitative interviewundersogelse.

”Ansvarlighed” — et begreb med multiple fortolkningsmuligheder
Som tidligere beskrevet fremstar begrebet Corporate Social Responsibility stadig temmelig uklart (jf.

kapitlet om ”CSR-begrebets udvikling”), og selvom man i Coop har oversat begrebet til det mere
mundrette “ansvarlighed”, sa hersker der stadig i udpreeget grad uklarhed om hvad dette begreb

egentlig refererer til.

Det er ellers nrliggende at tro, at “ansvarlighed” i Coop burde vare en anelse mindre uklart end
begrebet ”Corporate Social Responsibility”. Dels fordi termen CSR daekker virksomheder og
organisationer af alverdens slags fra alle lande og brancher, mens konteksten pa forhdnd er givet, nar
det tales om “ansvarlighed” i Coop. Dels fordi man siden 2009 har forsegt at konkretisere
ansvarlighedsarbejdet via 1-4-40 planen og heri har defineret, at ansvarlighed i Coop overordnet kan

inddeles i kategorierne miljo, sundhed, klima og etisk handel.
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Men selvom interviewpersonerne overordnet kender konteksten, og en del ogsa har hert om 1-4-40
planen, sa er det kun en enkelt af interviewpersonerne, der pa spergsmalet om hvad der i
interviewpersonens gjne forstas ved “ansvarlighed” straks proklamerer: “det forste jeg teenker, det er

vores 1-4-40 plan” (jf. integrationskapitlet hvor dette citat blev anvendt).

Faktisk er der ingen af de butiksansatte, der neevner selve ansvarlighedsplanen, nér de bliver spurgt
om hvad ansvarlighed betyder i Coop regi. I stedet kommer en raekke andre bud pa hvad ansvarlighed

€r:

”Jamen ansvarlighed det er jo, at vi har en butik som star klar nar kunderne de
kommer. At vi har nogle varer at fremvise, at byde folk. Hvis der er beskidt og der er
meget rodet og man ikke er ansvarlig over for de kunder der kommer nar de sperger
om noget — kundevenlig - jamen s& har man heller ikke en butik. Det betyder utroligt
meget. Sé det vil jeg sige er meget af det med ansvarlighed, og sa selvfolgelig ogsa, at
man ikke render og stjeler og udnytter systemet pa den made der, det er ogsé vigtigt

jo.” (Salgsassistent, Kvickly)

Ifolge den citerede salgsassistent er ansvarlighed altsa at man holder sig inden for lovens rammer og
ikke stjeler af kassen el.lign., samt at serge for at der er varer pd hylderne og at man som ansat
optraeder professionelt og kundevenligt. Salgsassistenten beskriver séledes en organisationskultur,
hvor det er af afgarende betydning, at kunden foler sig imedekommet og venligt behandlet i en pan

og ordentlig butik.

Netop ansvarlighed over for kunderne gar igen i flere af de butiksansattes definitioner af
“ansvarlighed”, og pa spergsmalet om hvad der ligger i begrebet svarer en anden salgsassistent

saledes:

”Ansvarligheden over for kunderne, og ansvarlighed overfor sit personale (...) Og
selvfelgelig ansvarlig over for kvaliteten, det er det jeg vil sige.” (Salgsassistent,

Kvickly)

Her er det interessante ikke s& meget det der siges, men derimod dét der netop ikke siges. For den

citerede salgsassistent er kunde- og personalepleje samt kvalitetssikring saledes *top of mind’,
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hvorimod det omfattende arbejde med milje, sundhed, klima og etisk handel ikke umiddelbart
forbindes med begrebet ansvarlighed. I flere interviewpersoners beskrivelser af hvad ”ansvarlighed” i

Coop refererer til, er de fire omrader fra 1-4-40 planen saledes pafaldende fravaerende:

”Det, jeg selv forstar ved ansvarlighed, det er jo, at man kan sine ting... jeg synes jo
ogsé med frugt og gront iser, at det altid ser ordentligt ud og sé er det jo labende

kontrolleret ogsa.” (Souschef, Dagli’Brugsen)

”[Ansvarlighed er] det der med at man reagerer pa tingene og ikke bare, siger arh de
har nok ikke ret i baglandet, vi gor hvad der passer os - det bryder jeg mig ikke om.
Men det dér med at gore noget ved tingene, nar situationen opstar.” (Varehusdirekter,

Kvickly)

”Jeg teenker det [ansvarlighed] saddan rent kommercielt. Jeg teenker, det her det drejer
sig om, at vi skal have en profil i markedet, der gor at folk ved, at det er en maerkesag
for vores virksomhed. Nér jeg er pa arbejde, teenker jeg ikke sd meget over det i
forhold til, hvordan jeg driver min arbejdsdag (...) Jo, jeg laegger da mit papir ned i en
papkasse som ger, at der er én der kommer og tager det, men altsa jeg teenker det mere
sadan i forhold til ren og skeer business.” (Jesper K. Andersen, salgsdirektor,

Dagli’Brugsen)

For andre er omraderne fra 1-4-40 planen tilsyneladende langt mere presente:

”Jeg teenker ansvarlighed, det er jo mange ting, men miljeet teenker jeg, det er jo meget
oppe i tiden. Og det glder jo sa bade miljevenlige produkter, men ogsa ekologi osv.
Og sa baredygtighed, klimavenlighed tenker jeg. Ogsa med hensyn til Fairtrade og
sadan noget. Altsa ansvarlighed over for verden og de mennesker, der bor i den. Det er
sddan umiddelbart de ting, jeg sadan lige keeder sammen med det.” (Salgsassistent,

SuperBrugsen)
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Da adm. direktor Jesper Lien bliver spurgt om hvad Coops samfundsmeessige ansvar egentlig er,

refererer han omgaende til 1-4-40 planen og dens motto:

”Det er at have nogle mal udover at tjene penge. Alle virksomheder ber have nogle
mal udover de finansielle, og jeg synes hele vores satsning med “vi ger hvad vi kan,
vil du veere med”, er et rigtig godt eksempel pa, hvordan man kan opstille nogle mal,
som er forskellige fra de klassiske finansielle mal. Coops indsats er ikke bare én

handling, det er blevet et helt program.” (Jesper Lien, adm. direkter, Coop)

Opsummerende kan det siges at vardien ansvarlighed fortolkes pa et utal af mader. Ansvarlighed
defineres saledes bade som det at have varer pa hylderne, en venlig kundebetjening, en indbydende
frugt- og grentafdeling, at man skrider til handling nar varer ikke er i orden, og det defineres som
hensyn til miljo, klima og etisk handel. Der er altsa langt fra konsensus om hvad “ansvarlighed” i
Coop er. Det er, med andre ord, netop et komplekst begreb praget af flertydighed, hvor ingen af de
multiple fortolkninger er mere gyldige eller rigtige end andre. Ansvarlighed kan tilsyneladende vare
det hele - eller rettere; det kan vere alt det der ikke er “uansvarligt”. Det er lettere at sige, hvad

ansvarlighed ikke er, end hvad det er.

”Ansvarlige varer” — endnu et uklart begreb
Denne kompleksitet afspejler sig ligeledes nar det drejer sig om begrebet “ansvarlige varer” for

ligesom det er svert at konkretisere hvordan veerdien ansvarlighed skal fortolkes, er det ogsa uklart,
hvad der menes med “ansvarlige varer”. Som tidligere beskrevet var et af formalene med 1-4-40
planen netop “at oge salget af varer, der er bedre for klima, miljo og sundhed” (jf. 1-4-40 planen,
arsrapporten 2009, Mit Coop — Inside, 2009 ). Imidlertid er det ikke altid at det ’preciseres”, hvad
der menes med ansvarlige varer. I en mail fra CoopPlus til deres medlemmer kan man saledes lase

folgende:

I Coop vil vi gerne vaere en ansvarlig virksomhed. CoopPlus har samlet et bredt
udvalg af miljerigtige og ansvarlige produkter til dig nedenfor. Og husk, du far ogsa
PlusPoint p& de miljerigtige og ansvarlige varer nar du handler.” (Mail fra CoopPlus

medlemsservice, d.9 oktober 2011, egen fremheavning)
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Men hvad er en ansvarlig vare”? Af ovenstaende medlemsmail fremgar det, at ugens tilbud pa
“ansvarlige varer” spander fra Anglamark undertoj og CO2 neutralt vaskepulver, til en luftsolfanger,
det foromtalte FSC-markede udekokken, samt ekologiske havregryn, ikke-gkologisk/konventionelt
hakket oksekead (dog med lav fedtprocent) og nakkekoteletter. Nogle i Coop har altsa tilsyneladende
ment, at savel det hakkede oksekead som nakkekoteletterne var “’sarligt” ansvarlige, pa trods af at der
ikke var tale om okologisk hakkeked eller koteletter fra glade fritgaende grise. Maske har man ment,
at oksekadet og koteletterne herte til blandt de ansvarlige varer, fordi de havde en lav fedtprocent og
dermed jo kunne siges at vaere gode for sundheden? Maske ville andre mene, at de forhold som
traditionelle danske slagtegrise lever under er s horrible, at en kotelet fra en sadan besatning aldrig

vil kunne kaldes scer/ig ansvarlig?

Begrebet “ansvarlige varer” er altsé i vid udstrakning ligeledes praeget af kompleksitet og

flertydighed, hvilket nedenstaende citater vidner om:

”Et pumpet kyllingebryst fra en eller anden kylling der har levet et lorteliv, kan jo godt
fa noglehullet pa, men er jo i bund og grund ikke sarlig ansvarlig. Omvendt sa kan
man jo ogsa have en chokoladebar, der er fyldt med alt muligt transfedt-uhadada, som

er Fairtrade.” (Katrine Milmann, CSR-manager, Coop)

”Hvad er en ansvarlig vare egentlig i Coop? Er det en ansvarlig vare, nér det er en
bambusvare? Eller er det en FSC? Eller er det Svanemarket? Eller hvad er det
egentlig? For jeg synes det er et meget vidt begreb. Vi har lige haft en kunde der
spurgte om, hvor hun kunne gé hen i vores butik og kebe egkologisk legetaj, men det
kan jeg faktisk ikke sige til hende, fordi der findes ikke rigtig noget der er ekologisk.
Der er nogle, der laver nogle bamser som er stoppet ud med noget ekologisk fiber,
men emballagen f.eks. den er ikke okologisk. Det der med at man laver en gkologisk
vare og sa pakker man den ind i plastik, det heenger ikke rigtig sammen, sé jeg synes

det er et sveert omrade.” (N.N., kategorichef non-food, Coop)

Og selvom det til tider bliver praciseret, at der med ansvarlige varer” menes “varer der er bedre for

klima, miljo og sundhed” mindsker dette ikke nedvendigvis kompleksiteten, eftersom det for en del
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bade medarbejdere og kunder er uklart, hvilke varer der egentligt kan siges at veere eksempelvis

miljevenlige, klimavenlige eller sunde.

I trdd med Coops mélsetning om at fremme salget af ansvarlige varer, har FDB en malsatning om at
fremme “ansvarligt forbrug”. I FDB’s arsrapport kan man lase, at ansvarligt forbrug defineres pa

folgende vis:

”FDB opfatter ansvarligt forbrug som forbrug af varer, der er produceret under storst
mulig hensyntagen til miljo, klima, menneskers sundhed og etiske standarder. Det
betyder, at vi vil veere med til at gge viden og skabe mere gennemsigtighed for den
enkelte forbruger. Det kan blandt andet vaere oget fokus pé varer, der er maerket med
Okologimerket, Svanemarket, Blomsten, FSC eller MSC-mzrket eller maerker for

etisk handel.” (FDB’s arsrapport 2010, s.15)

Da jeg spurgte interviewpersonerne, hvad der i deres gjne var “ansvarlige varer” henviste flertallet da
ogsa til forskellige maerkningsordninger samt til Anglamark, og det er ogsé denne forstielse, der har
preget bade min egen og ansvarlighedsafdelingens tilgang til begrebet. Men selv nar der med
“ansvarlige varer” refereres til produkter med forskellige maerkningsordninger, er det et omrade
preeget af uklarheder og dilemmaer. Seerligt varer maerket med neglehullet ligger angiveligt i
grizonen for, hvad man per automatik kan definere som “ansvarlige varer.” Eksempelvis kan alt frugt
og gront fa neglehulsmerket, men det er langt fra ensbetydende med, at det altid er dyrket og plukket
under serlig hensyntagen til miljo og mennesker. Af Kvicklys hjemmeside fremgér det ellers at
noglehullet tilsyneladende sidestilles med Anglamark, Fairtrade, svanen, blomsten og gkologi-

merket som sarlige “omtanke-varer”.

I Coop, hvor ansvarlighed betragtes som en vasentlig verdi i virksomheden og den overordnede
vision er at vaere det bedste og mest ansvarlige sted at handle og arbejde”, er der saledes stor

uklarhed om, hvad ’ansvarlighed’ deekker over.

6 Jf. forbrugerundersogelsen hvor 58 pct. af de danske forbrugere i 2011 erklerede at de fandt det “meget
sveert” eller overvejende svert” at finde ud af om en vare er klimavenlig.
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Opsummerende kan det siges, at man i Coop har forsegt at tilpasse jargonen, sa den er til at forsta for
savel de menige medarbejdere som kunderne. Her anvendes ingen fine fremmedord om “Corporate
Social Responsibility” for Coop er en dansk virksomhed, der ensker at vare i gjenhgjde med
medarbejdere og kunder (jf. integrationskapitlet). Sa her er man blot ”ansvarlig”, ligesom man laver
“ansvarlighedsplaner”, "ansvarlighedsrapporter” og “ansvarlighedsmagasiner” og man har
“ansvarlige varer” pa hylderne. Pa trods af denne hyppige brug af ansvarlighedsbegrebet forbliver det
dog uklart, hvad der egentlig menes med det, og dette kan bade ses som begrebets styrke og dets
svaghed. For ansvarlighed er hvad den enkelte gor det til - det er i hvert fald meget andet end de 40
handlinger fra planen, og der er utal af mader at udvise ansvarlighed pa. Denne fleksibilitet bevirker,
at pa trods af de mange og meget forskellige typer af butikker Coop rader over, sa vil de alle have
mulighed for at arbejde med ansvarlighed, der hvor det giver mest mening for den enkelte butik. Til
gengaeld er der med denne store fleksibilitet samtidig fare for, at begrebet bliver sa bredt, at det i bund

og grund ikke rigtig siger noget om noget.

Etisk handel — brede fortolkningsmuligheder kan give bagslag
”Ansvarlighed” og “ansvarlige varer” er altsa begge begreber preeget af uklarhed, kompleksitet og

flertydighed og dette kendetegner ligeledes de fire omrader fra ansvarlighedsplanen: milje, sundhed,
klima og etisk handel. I det folgende vil jeg saledes illustrere, hvordan et begreb som “etisk handel”

fortolkes pa vidt forskellig vis.

I Coops ansvarlighedsrapport kan man leese denne praecisering af, hvad der menes med “etisk

handel”:

”Coops arbejde med etisk handel er koncentreret om tre fokusomrader. Forst og
fremmest er det at sikre, at de varer, vi salger, er produceret pa en ansteendig made,
der bade er lovlig og lever op til vores etiske krav. Et andet fokusomrade er Fairtrade
varer, hvor der er taget saerlige initiativer og hensyn til de bender, der har produceret
varerne. Sidst men ikke mindst handler etisk handel for os ogsé om, at vi kan hjelpe
med at indsamle midler til organisationer, som ger en forskel for natur og mennesker i

ned. ” (Coops Ansvarlighedsrapport 2009, s.39)
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En uddeler i en Dagli’Brugs pa Langeland har imidlertid en anden forstaelse af begrebet, da han ogsa
mener at “etisk handel” handler om at bevare de lokale arbejdspladser. Uddeleren fortalte saledes en
historie om, hvordan man ved de arlige forhandlinger mellem Coop og deres leveranderer i en
periode havde udelukket Stryhns fra sortimentet, da Stryhns havde havet priserne til et niveau, som
Coop ikke ville acceptere. For uddeleren voldte denne beslutning fra hovedkontoret imidlertid store
problemer, for Stryhns producerer ogsa Langelender-polserne, og ifelge uddeleren er dette gens mest
solgte polse. Det sker med jeevne mellemrum, at leveranderer udelukkes i en kortere eller en leengere
periode, hvis de ikke kan na til enighed med Coop under arsforhandlingerne, men det er ikke sa ofte,
at man herer om de konsekvenser eksklusionen fér for de butikker, der ligger i samme lokalomrade

som de udstedte leveranderer. Historien fortzelles af uddeleren pa folgende vis:

”Etisk handel det er ogsa at serge for, der er arbejdspladser herovre pa gen. Sadan en
lille ting som, nar vores sortiment bliver sammensat, sa har vi jo et ramaskrig hver
eneste gang vores lokale leveranderer de bliver smidt ud af Coop, fordi at de
[leverandererne] ikke vil foraere varerne vaek. Der er lige lukket en keempe
arbejdsplads herovre, der producerer vindmeller - 14 dage efter sa smider Coop
Stryhns ud af sortimentet som vi ogsa har en stor fabrik af, der laver polser og
leverpostej. Det kan vi ikke rigtig holde til som lokal arbejdsplads, vi far meget svaert
ved at fortaelle vores kunder, at vi gar noget for samfundet og lokalsamfundet. (...) Det
er jo sadan, at der er jo arsforhandlinger der fortzller, hvad for nogle [leveranderer]
der har betalt nok til at vere inde, og hvad for nogle der ikke har. Og der rog Stryhns
ud fordi de havde valgt at ville have deres indkebspris. Jeg skal ikke gore mig klog pa,
om det er rimeligt eller det ikke er rimeligt. Jeg kan bare sige, for os er det ikke
rimeligt ikke at have varen. Sa ma vi sé tage det for varen, som vi skal tage, og sa kan
det godt vaere den bliver alt for dyr, men sa har kunden et valg for at sige, sa er jeg
ikke interesseret. Nar man lukker en arbejdsplads med 250 ufaglerte - det giver altsa
nogen denninger ude i lokal samfundet (...) Og sa siger jeg, man kan ikke bo pa
Langeland og ikke fa en o-pelse - den eneste polse der findes for en langelender (...)
Og sa er det vi ringer ind [til hovedkontoret] og siger: “hallo, det kan vi simpelthen
ikke holde til” (...) hvis Coop ikke selger o-polser, sa er der endnu flere arbejdslese
péa Langeland, og det er altsa ikke noget der haver indkebslysten i Dagli’Brugsen i

hvert fald, eller for den sags skyld i SuperBrugsen, fordi sa sender vi dem lige over i
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armene pa Aldi eller Netto. (...) De [kunderne] kommer ned og ser, at der lige
pludselig ikke er e-pelser: "Hvorfor er der ikke o-polser, har I glemt at bestille?” -
”Nej, vi kan bare ikke fa dem” - ”Jamen det kan jo ikke passe, nar de ligger lige ude i
Simmerbelle, sé ma du da kere ind forbi nar du kerer pé arbejde og hente nogen!” -
”Jamen jeg ma jo slet ikke forhandle dem” - ”Kan du ikke selv bestemme hvad for
nogle varer du vil have?”. Sa er det os der star derude og er den dumme, og i den
situation, sa tager vi sa alt hvad der hedder etisk handel og Fairtrade og alt muligt
andet, og sa bliver det arkiveret nederst i skraldespanden, fordi sa er man rigtig, rigtig
sur pa hele foreningen. Fordi s star man der og skal vare skraldespand. Det er ikke
logik for kunder at forsta, at mindre end fire kilometer fra os, der ligger der en fabrik
der producerer, hvad vi synes er verdens bedste polser, men du kan ikke fa dem.”

(Uddeler, Dagli’Brugsen)®

I forbindelse med ovenstaende historie skal det retfeerdigvis papeges, at den pagaldende Dagli’Brugs
endte med at fa en sarlig tilladelse til at fortsatte salget af @-polser via en ekstern leverander, og at
Stryhns efter en kort periode med udelukkelse atter fik lov til at levere til Coops butikker. Fordi etisk
handel tolkes pa forskellige vis, kan det dog i nogle erer klinge hult, ndr man pa den ene side
proklamerer, at have dette som sarligt fokusomrade, og pa den anden side risikerer at vere arsag til

at lokale arbejdspladser ma lukkes.

En anden uddeler fra en Dagli’Brugs forteller pa lignende vis, hvordan det kan give bagslag og
darligt omdemme, nar Coop pé den ene side erklarer at have etisk handel som serligt fokusomrade,

og pa den anden side, ifolge rygtet, presser nogle leveranderer sa langt ned i pris, at de ma lukke:

”Det er ikke s leenge siden jeg var til en familiefest, s& kom jeg til at snakke med en
frugt- og grentavler. Og sa er det altid den klassiske nar man arbejder i Coop, sa har
folk altid en holdning til Coop, og ham her han var i hvert fald godt og grundig sur pa
os, fordi han feler, at hele det marked, der bliver priserne presset sa langt ned, sé de
kan ikke leve lngere, og han kendte flere kollegaer som var nedt til at dreje noglen

om, fordi at hvis de skulle salge varer til Coop, sa skulle de sxlge dem med tab, og det

% I modsaetning til de ovrige citater fra butiksansatte, er dette citat blevet gennemlest og godkendt af den
pageldende uddeler, da det var vanskeligt at anonymisere historien helt.
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ville de ikke leengere vaere med til. Sé pa den méde, er der mange folk, der har en
holdning til os, og sé far det [at have fokus pa etisk handel] lidt den modsatte effekt.”
(Uddeler, Dagli’Brugsen)

Hvorvidt etisk handel er at bevare lokale arbejdspladser, at give leverandererne en ordentlig pris for
deres varer, at samle midler ind til velgerende organisationer eller at gore en indsats for at fremme

salget af Fairtrade-merkede varer, er altsé i hej grad et spergsmal om fortolkning og ejnene der ser.

Dilemmaer i ansvarlighedsarbejdet

Udover at veere et omrade preeget af uklarhed og multiple fortolkningsmuligheder er arbejdet med
ansvarlighed ligeledes et omrade, der i udpraget grad er kendetegnet ved at veere fyldt af dilemmaer.
Helt overordnet kan dagligvarebranchen siges, at sta foran et grundleeggende dilemma, nar det geelder
om at fa kunderne til at handle mere ansvarligt. For hvis dagligvarevirksomhederne virkelig skulle
fremme ansvarlighed, skulle de fa kunderne til at kebe faerre varer og smide mindre ud. Men som
kebmaend har de naturligvis en overordnet interesse i at selge flere varer i1 butikkerne og oge deres
omsatning. Populart sagt: “den mest ansvarlige vare — er den du ikke keber”. Dette er blot et enkelt
eksempel pa, at arbejdet med ansvarlighed er fyldt med dilemmaer. Der kan dog navnes mange flere,
som f.eks. at butikkerne (og kunderne) gerne vil have varer pa hylderne, der er sa friske som
overhovedet muligt. Det kraever dog mange kersler og vareleveringer, og samtidig vil Coop gerne
vare miljovenlige og spare pa brendstofforbrug og CO2-udledning. Et andet dilemma bestar i, at
Coop gerne vil undgé at smide en masse mad ud, nar dagen er omme, men samtidig vil de gerne sikre
sig, at de kunder der kommer 5 minutter i lukketid eksempelvis kan finde en liter af hver slags maelk
pa hylderne. Et tredje dilemma bestar i at Coop gerne vil kunne tilbyde kunderne legetoj fra
Fjernesten, der kan konkurrere pé prisen, men samtidig skal legetojet selvfolgelig vere ansvarligt
produceret, og arbejderne skal have faet en god len og haft ordentlige arbejdsforhold. Endelig bestar
et fjerde dilemma i at Coop gerne vil tilbyde kunderne mangderabatter, cigaretter, alkohol, slik,
sodavand og andre usunde fodevarer, men samtidig vil de gerne pavirke kunderne til at traeffe de

ernringsmassige bedste valg og vaere med til at modvirke fedme i befolkningen.

De mange dilemmaer var et ofte tilbagevendende samtaleemne i Coops ansvarlighedsafdeling, og da

jeg gav udtryk for, at jeg syntes det var alt for fa virksomheder, der dbenlyst vedkendte sig de mange
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dilemmaer i deres rapportering fik jeg til bl.a. til opgave at skrive et afsnit om dilemmaerne i
ansvarlighedsrapporten. I rapporten for 2010 kunne man derfor bl.a. l&se de ovennavnte dilemmaer,

og afsnittet (der altsa var forfattet af undertegnede) sluttede af med folgende appel til kunderne:

”Ansvarlighed er ofte et spergsmal om at finde den rette balance mellem forskellige
interesser, og derudover handler ansvarlighed for en dagligvarevirksomhed ogsa i hej
grad om at vaelge til og fra pa ansvarlig vis. Vi syntes f.eks. ikke laengere vi kunne
forsvare at s@lge koncentrerede ukrudtsmidler, derfor valgte vi det fra. Til gengzaeld vil
vi gerne oge salget at Fairtrade, miljemarkede og ekologiske varer — derfor veelger vi
det til. Men vores kunder ma ogsé selv treeffe deres mere eller mindre ansvarlige valg
nar de fylder indkebsvognen.

Vi gor hvad vi kan - vil du vaere med?” (Coops ansvarlighedsrapport 2010,

webudgave® )

Ogsa i interviewundersegelsen blev der givet utallige eksempler pa, hvor komplekst og dilemmafyldt
arbejdet med ansvarlighed til tider kan vaere. Folgende uddrag af et interview med en indkeber af
non-food varer illustrerer hvordan en formel praksis, i dette tilfaelde at have en Code of Conduct, ikke

altid har de enskede virkninger og ligefrem kan vise sig at have modsatrettede konsekvenser:

”Indkeber: Vi har haft en modellervoksfabrik, som laver en rigtig god modellervoks.
Han har styr pa sine mikroorganismer, fordi i modellervoks kan der nemt vokse ting.
Han har @ndret sin opskrift flere gange efter vi har snakket med vores
varesikringsfolk. Vi har faet fjernet alt hvad der hedder parfumestoffer, vi har faet
fjernet alt muligt farvestof og vi har faet noget konserveringsmiddel i, s& du kunne
spise det. Men fordi at fabrikken er bygget for 27 ar siden, der etablerede han sin
fabrik pa denne her grund i Kina, og med de nye codes of conduct der skal han jo bl.a.
fremvise et skede pa sin fabrik, og det har han ikke. Fordi da han byggede pé den jord
for 27 ar siden i Kina, eksisterede der ikke skeoder pa det tidspunkt og han vil ikke
betale local government de bestikkelsespenge der skal til for at fa en godkendelse til

det. Sa han kan ikke prasentere det nadvendige dokument (...) Han kan dokumentere,

 Afsnittet om dilemmaer indgik bade i ansvarlighedsrapporten for 2010 og for 2011, men blev dog
omformuleret en smule i 2011.
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han har ligget pa grunden i 27 ar og han producerer alt efter reglerne, alt er som det
skal veere, og det er en smaddergod modellervoks, han laver, og han laver den rigtige
pris, men vi kan bare ikke handle med ham, fordi han ikke har skedet pa en fabrik, han
opferte for 27 ar siden. Det er dybt frustrerende. I mellemtiden, sé har vi tjekket fem
fabrikker pa modellervoks, og vi kan ikke finde nogle, der kan gere det lige sa godt
som han kan, fordi de vil ikke fjerne parfumestofferne (...)

Interviewer: Hvad ger man sa i den situation? Siger man simpelthen til manden, vi kan
ikke handle med dig, fordi du ikke har det skede?

Indkeber: Ja, ja.

Interviewer: Er der ikke sadan en eller anden instans, hvor man kan sige, kan vi lige ga
pé kompromis her?

Indkeber: Overhovedet ikke, det har varet et blankt nej, ham kan vi ikke handle med
mere.

Interviewer: Og hvem er det der siger blankt nej?

Indkeber: Intercoop. De siger, jamen han kan ikke passere, sa ham kan vi ikke handle
med mere. Og sa er det sa de gér ud og sourcer nogle nye fabrikker eller prover at
source nogle, men de kan ikke finde nogen. Sa nu har vi vel indirekte bevirket at en
mand har betalt bestikkelsespenge i Kina, for vi har sagt, at han métte lose det, for vi
ville handle med ham.

Interviewer: (...) Sa fordi vi selv har de der strenge krav, sa ender vi faktisk med at
presse en mand ud i noget bestikkelse?

Indkeber: Jo, jeg ved ikke om det er det han har gjort, men det vil jeg formode, fordi
her tre kvart ar efter at vi stoppede samhandlen med ham, der er han sa kommet tilbage
nu og sagt, jamen nu har han faet styr pa det og nu er det i orden, og nu kan han
producere, og Intercoop har kigget i papirerne og det skulle vare i orden, sa nu kan vi
placere ordrer hos ham igen. Jeg far ham jo aldrig til at indremme det, men jeg har
under steerk mistanke, at han har valgt at betale, det tror jeg helt sikkert.” (N.N.,

kategorichef non-food, Coop)

Hvad skulle Coop have gjort i sédan en situation? Skulle de have gaet med til at regler kan gradbejes
og accepteret at fabrikken ikke havde et skade, s& man undgik at man formentligt drev en leverander

ud i korruption? Hvad ville konsekvenserne vere, hvis man abnede op for, at der kunne gives
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dispensation fra at overholde punkter i Intercoops Code of Conduct? Skulle de have smidt den gode
leverander pa porten for bestandigt, og i stedet kebe modellervoksen fra de fabrikker, der insisterede
pé at have parfumestoffer i voksen? Skulle de droppe salget af modellervoks indtil en ny og egnet

leverander dukkede op?

Ovenstéende dilemma er ligeledes et eksempel pa, hvordan forholdet mellem ansvarlighedstemaet og
de formelle praksisser bade kan tolkes som konsistent og som inkonsistent. Code of Conduct kan
saledes betragtes som en formel praksis (da der her er tale om ngje nedskrevne retningslinjer), men
relationen mellem denne praksis og indholdstemaet ansvarlighed er komplekst. Det at have en Code
of Conduct ma umiddelbart siges at vaere konsistent med ansvarlighedstemaet, da den i hvert fald
officielt er til for at sikre ordentlige arbejdsforhold og hensyntagen til miljo i leveranderkzeden®.
Men relationen mellem Code of Conduct-praksissen og indholdstemaet ansvarlighed kan dog ogsa
vare inkonsistent, da eksistensen af en Code of Conduct tilsyneladende kan drive leveranderer ud i
korruption. Dermed kan tilstedevaerelsen af en Code of Conduct fa helt utilsigtede og direkte
modsatrettede konsekvenser. Relationen mellem den formelle praksis og indholdstemaet ansvarlighed

kan dermed hverken siges at vaere klart konsistent eller klart inkonsistent.

Et andet dilemma géar pa, hvorvidt Coop skal insistere pa at kvalitetskontrollere alle fodevarer, eller

om de i hejere grad skal abne op for, at de enkelte butikker kan indga aftaler med lokale leveranderer:

”Vi to har talt rigtig tit om de der dilemmaer, som der er sd mange af. Et af dem er jo,
at pa den ene side har du det lokale, pa den anden side kadedriften. Pa den ene side der
har du altsa fedevaresikkerhed, det er noget med kontrol og friskheden og alt sadan
noget. Pa den anden side det lokale det der med “hvorfor kan vi ikke bare lige fa &g
derovre fra landmanden, han bor jo derovre, jeg kan jo lige gé over og hente dem - de
er varme endnu, de er lige kommet ud af henen” , ikk’. ”Jamen de skal altsa lige
indover og gennemlyses og derefter pa centrallageret.” Det er der en masse dilemmaer
i. Altsa, det ville jo vere absurd, hvis man ikke i butikkerne oppe ved mit sommerhus,
kan kebe kartofler fra Lammefjorden der, og de er altsa fra Lars Tyndskids mark og

han bor derovre. Der er ikke noget fodevaresikkerhed i det, og det kan godt vaere vi

% At kontrol af leveranderer ogsa kan fortolkes som et stort skuespil der blot er til for at vise at virksomheden
trods alt ger noget er beskrevet i den institutionelle analyse.
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kunne fa en endnu bedre kartoffelaftale hvis alle kebte ind via den centrale
kartoffelaftale - men det gor vi ikke. Altsa der ma man finde nogle mader at handtere
tingene pa. Men med &g som et andet eksempel, der ville jeg synes, det var okay at
man ikke matte, vi ville veere enormt bange for salmonella.” (Mogens Werge,

forbrugerpolitisk direkter, Coop)

Coop har naturligvis nogle formelle praksisser omkring kvalitetskontrol og skal som ansvarlig
virksomhed sikre sig, at kunderne ikke bliver syge af de fadevarer de kaber i butikkerne. Men disse
praksisser bevirker, at det er vanskeligt for de enkelte butikker, at lave egne aftaler med leveranderer
i neromradet. I stedet bliver varerne hovedsageligt indkebt centralt fra store leveranderer, hvilket
dels bevirker at de sma leveranderer i lokalomraderne kan have svert ved at finde tilstraekkelige
afsetningskanaler for deres varer, dels bliver det vanskeligt at folge det velkendte klimarad om at
“handle lokalt”. Ogsa hvad angar Coops omfattende kvalitetskontrol, er der altsa tale om, at denne
formelle praksis bade kan fortolkes som vaerende konsistent og inkonsistent med veaerdien

ansvarlighed.

Ogsa de mere uformelle praksisser i organisationen kan vare praget af dilemmaer. I nedenstaende
forteelling bliver det tydeliggjort, hvordan butikker ofte kan havne i et dilemma, nar de skal valge,
hvilke varer de vil sztte serlig fokus pa i butikkerne f.eks. via butiksaktiviteter som uddeling af
smagsprover og konkurrencer. Dilemmaet gar pa, hvorvidt butikkerne skal velge de varer, som de
ofte kan fa gratis af leverandererne, men som langt fra altid repraesenterer de sundeste eller mest
ansvarlige valg, eller om butikken hellere skal promovere private label varer som Anglamark, der
sandsynligvis er en mere “ansvarlig vare”, men som de til gengaeld selv skal betale for at dele ud til

kunderne:

”Souschef: Det er jo meget med kroner og erer, fordi Coop varerne, dem kan vi jo ikke
fa gratis. Dem skal vi kebe og sé skal vi ’skrive dem ned’ - dvs. det er jo reelt ikke et
svind, men det er et tab, vi tjener ikke noget pa det. Slik og kaffe det kan vi jo tit punke
ud af selgerne [fa som gratis prover fra leverandererne]. Altsa det er jo bare nemmere
(...) Men det er en ren nedskrivning, en regulering jeg er nedt til at foretage, hvis jeg

skal kebe Fairtrade, Anglamark hjem, og det gar pa en linje i budgettet, det gor det
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andet ikke. Og s& kommer driften ind over det igen, og sa er det, man begynder at

spekulere i det (...)

Interviewer: Ja, s& det du siger, det er, at nar det er Coops egne Anglamark varer f.eks.,
sa skal I betale for dem, hvorimod Haribo gladeligt kommer, og méske giver jer nogle

gratis slikposer I kan dele ud til bernene?

Souschef: Altséa et godt eksempel det var jo, vi havde en fodselsdag her forrige ar, og
det skulle vi gare noget stort ud af. Jeg snakkede med Haribo, og jeg fik en sgjle der
var to meter hgj, sé bred her. Den fyldte jeg med Haribo slikposer, s skulle folk gatte

hvor meget der var i og vinderen vandt den.” (Souschef, SuperBrugsen)

Et lignende dilemma sidder de enkelte keeders markedsferingsafdelinger i, nar de skal valge, hvilke
varer der skal i tilbudsavisen, for her er det, som beskrevet i den institutionelle analyse, oftest de
usunde varer der genererer storst kundestrom og salg i butikkerne. P& baggrund af Coops vision om
“at vaere det mest ansvarlige sted at handle” kunne man séledes argumentere for, at butikkerne burde
atholde sig fra at promovere det slik, som de ellers til tider kan fa gratis af leveranderen, ligesom
markedsferingsafdelingerne burde lade vaere med at reklamere for de mest usunde varer i
tilbudsaviserne. Man kan dog ligeledes, pa baggrund af Coops malsatning om at skabe en milliard i
indtjening, argumentere for, at butikkerne skal tage imod alle de gratis varer de overhovedet kan fa,
og at markedsferingsafdelingerne udelukkende skal satte de varer i avisen, der hiver flest kunder ind
i butikkerne og giver det bedste salg. Her star medarbejderne i Coop i et klassisk dilemma om

hensynet til “ansvarlighed” versus hensynet til bundlinjen.

Ovenstéende er ligeledes et eksempel pé, hvordan forskellige kulturelle indholdstemaer i Coop til
tider kan karambolere med hinanden. I det folgende vil jeg se n@rmere pa relationen mellem
forskellige indholdstemaer i Coop, og i den forbindelse vil jeg illustrere, hvordan relationerne mellem
ansvarlighedsvaerdien og evrige indholdstemaer somme tider tolkes som befordrende/konsistente for

hinanden og andre gange som modvirkende/inkonsistente.
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Komplekse forhold mellem forskellige indholdstemaer

Temaerne ”Ansvarlighed” og “kommerciel baredygtighed”
I integrationskapitlet blev de to indholdstemaer ”ansvarlighed” og “kommerciel baredygtighed”

tolket som konsistente. Argumentet gik pa, at det jo netop var de CSR-aktiviteter, der ikke bare
gavnede samfundet, men ogsé bundlinjen, som var de mest baeredygtige i betydningen holdbare i det
lange lob. I differentieringskapitlet blev der imidlertid stillet spargsmél ved, hvorvidt “ansvarlighed”
og “kommerciel baeredygtighed” altid kan siges at vaere befordrende for hinanden, og det blev
pépeget, at disse to temaer ligeledes kan tolkes som inkonsistente. Her var argumentet, at det ville
modvirke ansvarlighedsvardien, hvis man udelukkende turde satte de CSR-aktiviteter i gang, hvor
man pa forhand var garanteret en ekonomisk gevinst eller som minimum et bedre omdemme. Med
det fragmenterede kulturperspektiv bliver det muligt at sette fokus pa, hvordan forholdet mellem de
to temaer “ansvarlighed” og “kommerciel beredygtighed” er kompleks, da relationen mellem disse
kulturelle manifestationer hverken kan siges at vare klar konsistent eller klar inkonsistent (jf. figur
10: Matrix over de tre kulturperspektiver). Sagt med andre ord kan de to temaer bade befordre savel

som modvirke hinanden alt athengig af konteksten.

Anglamark er som tidligere beskrevet et klasseeksempel pa hvordan “ansvarlighed” og “kommerciel
baeredygtighed” kan befordre hinanden. Men som sagt kan vardien om “kommerciel baredygtighed”
ogsa spaende ben for ellers nok sa relevante ansvarlighedsprojekter. Konsekvensen af at CSR-
initiativer skal veere “kommercielt baeredygtige” er nemlig, at de ogsa ma vaere kommunikerbare, for
hvis projektet ikke kan kommunikeres til kunderne, vil det hverken skabe aget salg eller bedre
omdemme. Problemet bestar séledes i, at det langt fra er alle CSR-projekter der er lige
kommunikerbare, nar Hr. og Fru Danmark er malgruppen for kommunikationen. Pa spergsmalet om

hvem der er Coops vigtigste interessenter i forhold til ansvarlighedsarbejdet, lyder svaret saledes:

”Kunderne er nummer et. Det hjlper ikke, at vi gar rundt og er ekstremt ansvarlige,
hvis ikke kunderne belenner os for det - sé er vi pa vej ud af en tangent. Det er fint, at
vi gar forrest og laver en dagsorden, men i sidste ende, sa skal det vaere et eller andet
som harmonerer med det som, som de mange ogsé kan finde sympati omkring - det
skal appellere bredt. Nogle gange siger jeg, jeg synes vi skal gore ansvarlighed mere
folkeligt, fordi jeg mener der er en risiko for, at vores indsats bliver for akademisk.”

(Jesper Lien, adm. direkter, Coop)
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Pa lignende vis lyder det fra formanden:

”Jeg er meget optaget af, at vi ikke skal lave eliteere projekter. Vi skal ikke lave
projekter, der kun er kendte i sma lukkede netvaerk af NGO’er og forskere. Det er ikke
dér, vi skal have vores anerkendelse fra. Vi skal have vores anerkendelse fra

medlemmerne.” (Lasse Bolander, formand, FDB og Coop)

Ifolge ovenstaende citater er det altsa vigtigt, at de ansvarlighedsprojekter der sattes i gang skal
kunne kommunikeres til de danske forbrugere, men denne fokus pa kommunikerbarhed bevirker ogsa
at nogle CSR-projekter ma lukkes ned, hvis de viser sig at vere for vanskelige at kommunikere,

hvilket folgende uddrag fra interviewet med FDB’s adm. direktor illustrerer:

“Interviewer: Sadan noget som, at CSR-projekter skal vaere kommunikerbare, hvor
vigtigt er det?

Thomas: Jamen det er meget vigtigt, for ellers sa nar vi ikke de andre mal. Og jeg
synes, der er rigtig mange gode eksempler pa gode projekter, bade her hos os og hos
andre virksomheder, som simpelthen fejler pa, at folk ikke forstar det. Og hvis de ikke
forstar det, eller initiativet ikke kan kommunikeres pa en sddan made, at vi kan fa folk
til at forsta det, sa nytter det jo ikke noget, fordi sa vil folk jo ikke agere pa det —
hverken internt eller eksternt.

Interviewer: Kan du give et eksempel pa det?

Thomas: Ja, FDB’s initiativ overfor medlemmerne omkring mikrolan til afrikanske

primarproducenter.” (Thomas Bagge Olesen, adm. direkter, Coop)

Projektet om mikrolan gik ud pé, at danske forbrugere via FDB og et mikro-finansieringsinstitut lante
penge til farmere i Afrika, sd farmerne kunne investere i jord, overrislingsanlaeg, vandpumper, sasad
etc. Farmeren solgte derefter deres varer til en lokal leverander, som solgte sine varer til Coop, der
derefter kunne afsatte produkterne i deres mere end 1200 butikker. Den danske forbruger der i sin tid
investerede nogle penge hos en bonde i Afrika kunne dermed gé ned og kebe sukkerzarter, okologiske

ananas og lign. i sin lokale butik, der kom fra den farm, han selv investerede i - eller fra en lignende
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farm (Reissmann, Thon Schur og Rosenstock, 2011). Dette viste sig imidlertid at vaere for vanskeligt
at kommunikere til forbrugerne, og hvor sympatisk projektet end matte vare, besluttede man saledes

at stoppe for optagelsen af nye mikrolén i FDB regi og afvikle de eksisterende pa beherig vis.

Et andet eksempel kunne vaere sagen om palmeolie. Her kan det ligeledes vere svert at fa forklaret
forbrugerne, at den palmeolie der findes i diverse produkter som chokolade, chips, sxbe, tandpasta,
miisli etc. er en af de sterste trusler mod regnskoven og dermed ogséd mod en lang rakke truede
dyrearter, fordi man braender regnskoven af og anlegger palmeolieplantager, hvor der for 1a skov. Set
fra en ren kommerciel tankegang, kunne man saledes vurdere, at det ikke var et projekt man skulle ga
ind i (medmindre man var nerves for at fa kritik fra NGO’er). Men det kunne jo vere at det ville have
en stor samfundsmeessig effekt, hvis Coop eksempelvis begyndte at laegge pres pa leveranderer for at
finde alternativer til palmeolien eller for at anvende certificeret palmeolie. Dermed kan antagelsen om
”kommerciel baredygtighed” i bund og grund komme til at speende ben for projekter, der ellers

kunne have haft samfundsmassig effekt.

Indholdstemaerne “ansvarlighed” og "kommerciel beredygtighed” der eksisterer side om side i Coop,

er altsd somme tider fuldt forenelige, mens de andre gange kan modvirke hinanden.

>

"Kommerciel baeredygtighed” kan vere sveer at forudse
Ofte er det ikke til at forudse om et ansvarlighedsprojekt ogsa vil vise sig at blive en kommerciel

succes. Her er koncernens seneste skud pa stammen Savannah brandet med varer fra Afrika et godt
eksempel. Da man i sin tid kastede sig ud i dette projekt, var det svaert at forudsige, hvorvidt det ville
blive en forretningsmaessig succes eller ej. Faktisk var flere i Coop skeptiske over for idéen og noget

kunne tyde pa at brandet udelukkende endte med at blive lanceret fordi FDB holdt fast:

“Vi kan se, at det der betyder noget for forbrugerne, og det man kan fa en veerdi af, det
er det der gar indenbords [bliver spist], og det er sundhed og dermed er gkologi ogsa
teet pd. Dernaest sé er allergi tet pa og sa kommer sddan nermilje og affald og sdédan
noget. Sa du kan simpelthen satte dig ned og sa sige, sa lander du altsa pa et eller
andet tidspunkt i en lille landsby i Afrika, og jeg tror det er omvendt proportionalt med
hvor mange der interesserer sig for det (...) Og dermed kan du ogsa sige, sa har du jo

ogsé en guidning pa hvordan du skal arbejde. Sa kan du godt veelge at sige, sé tager vi

238



en beslutning - en FDB beslutning - om at vi ger det alligevel. Og det er fair nok, det
synes jeg faktisk er flot af en virksomhed at sige, jamen det gor vi nu. Vi skal bare
ikke bilde os ind, at det bliver forbrugerdrevet. Ambitionen kan sa vere, at enderne
medes et sted meget langt ude (...) FDB vil have det her Afrika projekt, og sa lytter vi
til det, og sé taeenker vi okay, hvis det er det de vil have, sa far de det. Og sa setter vi os
ned, og sé bilder vi hinanden ind, at det er et kommercielt projekt det her. Det er det
ikke. Altsé lad os veere @rlige, fordi det er fair nok. Man skal bare ikke have for mange
af sddan nogen projekter vel, men man kan sagtens have nogle. Jeg synes faktisk det er
med til karakterisere en virksomhed.” (Mogens Werge, forbrugerpolitisk direkter,

Coop)

Ifelge den forbrugerpolitiske direkter er en af de ting, der kendetegner ansvarlige virksomheder
saledes netop, at man ogsa har projekter der ikke nedvendigvis resulterer i ekonomisk gevinst eller
goodwill blandt kunderne. Men hvis Coop udelukkende var gaet efter de projekter, hvor man med
rimelig stor sandsynlighed kunne forvente en ekonomisk gevinst eller aget goodwill blandt kunderne

havde de neppe lanceret deres nye Afrikabrand.

Dels viste forudgéende undersogelser fra FDB Analyse, at et flertal af forbrugerne forbandt varer fra
Afrika med lav kvalitet og dérlig hygiejne, dels er der som beskrevet af den forbrugerpolitiske
direktor og i nedenstéende citat en tendens til at forbrugerens moralske ansvarsfolelse daler i takt med

at afstanden stiger:

“Det er en gengs erfaring, at der er et omvendt forhold mellem moralsk forpligtelse og
afstand. Det er lettere at erkende og fole et moralsk ansvar i forhold til mennesker og
situationer, vi er i direkte berering med, eller som er inden for vores umiddelbare
raekkevidde, end det er at fole sig ansvarlig i forhold til nogen eller noget, som er

leengere vaek.” (Vallentin 2011, s.150)

Det la saledes ikke i kortene, at Savannah skulle blive en god forretning, men i skrivende stund er
Savannah brandet godt pa vej til at blive en kommerciel succes, da forbrugerne forelebig har taget

godt imod de nye varer fra Afrika og salget gar over al forventning.
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Det kan séledes veare overordentligt sveert at forudse om et givet ansvarlighedsprojekt vil ende med
ogsa at veere kommercielt baredygtigt, sadan at de to temaer (ansvarlighed og kommerciel
baredygtighed) vil vaere konsistente med hinanden, eller om det vil veere et darligt

forretningsmessigt sats og dermed vere inkonsistent med temaet om “kommerciel baeredygtighed”.

Temaerne “ansvarlighed” og “’kundens frie valg”

Udover "kommerciel baredygtighed” var der et andet kulturelt indholdstema, der viste sig ved
analysen af interviewene — nemlig antagelsen om “kundens frie valg”. Antagelsen refererer, til at
kunden skal have muligheden for at veelge mellem en bred palet af varer efter devisen “vi har
udvalget — du har valget”. Kvickly har ligefrem “frihed til at vaelge” som kaedens motto. Alt afhengig
af konteksten og gjet der ser, vil dette tema ligeledes kunne tolkes som henholdsvis befordrende og

modvirkende for ansvarlighedstemaet.

Pa den ene side kan man saledes argumentere for, at en sddan antagelse er konsistent med
ansvarlighedsveerdien, for hvis kunden skal have det frie valg, skal de jo ogsa netop have mulighed,
for at veelge de mest ansvarlige varer. Ifolge dette reesonnement ma man saledes ogsa tilbyde
kunderne et bredt udvalg af diverse certificerede varer, s& de netop kan vaelge om de eksempelvis vil
have den natcreme der er fri for parabener, den der ikke er testet pa dyr eller den der er miljovenligt
emballeret. Pa den anden side kan man lige sé vel argumentere for at “kundens frie valg” er
inkonsistent med ansvarlighedsvardien. For hvis kunden skal have et frit valg, sa skal de jo ogsa have
mulighed for at kebe super billige eller usunde varer af mere eller mindre ringe kvalitet — med andre

ord skal de ogsa have mulighed for at kebe de ”mest uansvarlige” produkter.

Som vist i den institutionelle analyse svarer 23 pct. af Coops kernekunder, at udvalget af etisk
markede produkter har afgerende” eller “stor betydning” for deres valg af indkebssted, mens
henholdsvis 55 og 38 pct. finder det af “afgerende” eller “’stor betydning” at ”butikken har gode uge
tilbud” og at "butikken generelt har lave priser” (jf. figur 8). P4 lignende vis blev det papeget at
detailhandlens samlede salg af ekologiske fode- og drikkevarer kun udgjorde 7,2 pct. i 2010, ligesom
hver dansker i gennemsnit kun kebte for 80 kr. Fairtrade maerkede varer om aret.*® S& hvis det
primeert er kunden (frem for koncernen) der skal have valget, s& ma Coop jo i hej grad ’go with the

flow’ i betydningen give kunderne det, de vil have, uagtet at dette langt fra altid er de mest

% http://www.dr.dk/Regioner/Kbh/Nyheder/Hovedstadsomraadet/2011/02/25/110715.htm
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*ansvarlige varer’?

Herved rejser spergsmalet om “choice editing” sig, der handler om hvorvidt Coop som ansvarlig
virksomhed i langt hgjere grad ber tage valget for kunden. Ligesom Coop netop har tilkendegivet at
de stopper salget af al, kunne de pa lignende vis proklamere, at man ikke leengere vil selge &g fra
burhens, fisk og skaldyr der ikke er FSC-market, alkopops el.lign. Men hvor gar graensen sa? Efter
hvilke parametre skal Coop vurdere hvilke varer der er henholdsvis ansvarlige og uansvarlige? Og
ville butikkerne overhovedet kunne lgbe rundt, hvis man fjernede en mangde varer fra hylderne og
dermed risikerede at drive kunderne over hos konkurrenterne? Hvad ville det eksempelvis koste
Coop, hvis man stoppede salget af bureeg? Kompleksiteten og de mange dilemmaer er her atter
centrale elementer i diskussionen om at fremme “ansvarlighed”. Her vil hensynet til forretningen og
antagelsen om “’kundens frie valg” bevirke, at brugen af choice editing sandsynligvis vil blive ved
med at vaere forholdsvis begraenset, og Coop-butikken, der kun forhandler "ansvarlige varer” vil

ifolge nedenstaende citat aldrig se dagens lys:

“Sa sent som i gar blev jeg medt af én eller anden, som sagde, hvornér laver I egentlig
den der butik som kun har de gode varer? Altsa den laver vi aldrig, fordi vi saelger til

Hr. og Fru Jensen over hele Danmark.” (Katrine Milman, CSR-manager, Coop)

”Choice editing” er ligeledes et komplekst begreb, der kan tolkes pa mange forskellige mader, og det
kan veare overordentligt vanskeligt at bedemme, hvornar en butik har taget det ansvarlige valg pa
forbrugerens vegne af etiske arsager, og hvornar valget af en "ansvarlig vare” udelukkende bunder i

kommercielle interesser:

““Hvis jeg gar ned i min lokale SuperBrugs for at kebe sesamfre, sa kan jeg kun fa
okologisk, og det er jo ikke fordi vi har teenkt, at det er fordi der bruges rigtig mange
pesticider [ved traditionel fremstilling af sesamfra]. Det er fordi der er nogle der gerne
vil have gkologiske og der er ogsa nogle der bare vil have sesamfre, og sa stort salg er
der ikke af sddan nogen, sa vi vaelger kun at have én pa hylden, og sa tager vi den, vi
tjener flest penge pa. Det kalder vi jo ikke ’choice editing’, det er kebmandsskab!”
(Mogens Werge, forbrugerpolitisk direkter, Coop)
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Som ogsa nedenstaende citat indikerer, er det i hoj grad de ekonomiske faktorer der pavirker
beslutningerne om hvilke varer der kommer pa hylderne, og her stemmer kunderne dagligt med
dankortet, da det i sidste ende er en “demokratisk” proces, hvor forbrugerne beslutter, hvilke varer

der fér lov at blive pa hylderne:

“Indkeberen bliver primart malt pa de ekonomiske resultater, og det er det han
optimerer ud fra, men ved at vi har de 40 ansvarlighedshandlinger, sa har de jo faet tet
pé sidestillede mal. For eksempel ham der indkeber fisk ved, at der i sortimentet skal
veaere et minimum antal MSC varer. Men det er primeart gkonomi og i sidste ende, sé er
det jo meget demokratisk, fordi det er jo forbrugeren, der valger. Sa vi kigger pa
tallene, og sa tilbyder vi det kunden vil have - med den note, at vi har vores

ansvarlighedsmalsatninger.” (Jan Madsen, koncerndirekter, Coop)

Ansvarlighed i form af de 40 handlinger er altsa ifolge ovenstaende “teet pa sidestillede” med de
okonomiske mal, men i sidste ende bestar Coops ansvar abenbart snarere i at give kunderne
muligheden for at treeffe det ansvarlige valg, end det bestar i at tage valget for dem. Maske er det

derfor at ansvarlighedsmalsatningerne somme tider ender med at blive reduceret til ’en note”?

Opsummerende kan det séledes siges, at organisationskulturen i Coop er karakteriseret ved bade at
have ansvarlighed”, “kommerciel baredygtighed” og “kundens frie valg” som kulturelle
indholdstemaer (der er naturligvis en mangde andre indholdstemaer der ligeledes kendetegner
kulturen i Coop, men her har jeg udvalgt dem der primeert relaterer sig til ansvarlighedsverdien.)
Analysen af disse indholdstemaer viser, at der i alle tre tilfelde er tale om yderst komplekse og
dilemmafyldte begreber, der kan tolkes pa et utal af mader og som somme tider er konsistente og

forenelige og til andre tider inkonsistente og uforenelige med hinanden.
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Incitamentsstrukturen - befordrende for eller modvirkende
ansvarlighedsarbejdet?

Som illustreret i ovenstéende citat fra koncerndirekteren bliver indkeberne primaert malt pa de
okonomiske resultater og man kan derfor stille spargsmalstegn ved, hvilke incitamenter de ansatte i
Coop har i forhold til at fremme ansvarlighedsarbejdet. I det folgende vil jeg se n@rmere pa
incitamentsstrukturerne i Coop, og diskutere hvorvidt de virker befordrende for eller modvirker

ansvarlighedstemaet.

Med incitament forstas i denne kontekst en anledning til at udfere bestemte handlinger, og
incitamentsstrukturerne er saledes de forhold i virksomheden der stimulerer en ensket adfzerd, hvilket
eksempelvis kan vare bonusser, gvrige belenningssystemer og virksomhedens succeskriterier, men
ogsa f.eks. medarbejderkonkurrencer der har til formal at fremme en bestemt adfaerd.
Incitamentsstrukturerne vil primart hore til i kategorien formelle praksisser”, da disse oftest
kommer til udtryk via regler og procedurer (Martin 2002), men som det vil blive illustreret i det
folgende, kan disse strukturer ogsa vare relateret til de mere uformelle praksisser og ritualer i

organisationen.

Incitamentsstrukturerne er af afgerende betydning for forankringen af ansvarlighed, som en
grundleeggende veerdi i virksomheden, da de netop har karakter af at veere adfaerdsregulerende. I den
forbindelse er det oplagt at se neermere pa, hvad det egentlig er for parametre, som medarbejderne i
Coop males efter, for hvis de udelukkende males efter bundlinje og skonomiske negletal, kan det

modvirke at indkebere og butikker prioriterer at gge udbuddet af ansvarlige varer.

Officielt lyder det at "alle forretningsomrader” i Coop bade males pa de ekonomiske resultater og pa,

hvordan de bidrager til at integrere omraderne fra 1-4-40 planen i forretningen:

“Kunsten er at integrere ansvarlighed i forretningen, og at alle funktioner derfor skal
bidrage igennem deres forretningsplan — inden for de omrader, som 1-4-40 planen
afstikker. Alle forretningsomrader vil blive malt pd dette pa linje med de ekonomiske

resultater.” (Mit Coop — Inside, 2009, nr.16, s.3)
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Det er dog uklart, hvad der menes med “alle forretningsomrader” - er det de forskellige kategorier
("frugt og grent”, “bolig og fritid”, ’kolonial og frost” etc.) eller er det ogsa butikskaderne og maske
ligefrem de enkelte butikker, der her refereres til? Hvordan argumenterer ledelsen for, at der males pa
andet end bundlinje, og oplever de evrige medarbejdere ligeledes, at der er parametre udover de rent

egkonomiske der teller?

Pa spergsmalet om hvorvidt det bare er ekonomiske parametre som der méles pd, eller om man
fremover ogsa eksempelvis skal males pa andelen af svanemarkede cller ekologiske varer, lyder

svaret fra formanden:

”Ja det skal vi. Det gor vi jo sa ogsa igennem 1-4-40 planen, hvor vi bl.a. har nogle
mél om at fa flere Anglamark varer p hylderne (...) En méde at styre nogle af CSR
aktiviteterne og 1-4-40 handlinger igennem pa, det er jo ved at satte konkrete mal.”

(Lasse Bolander, formand, FDB og Coop)

Fordi man i 1-4-40 planen har sat nogle konkrete mal om at oge salget af eksempelvis ekologiske,
miljemerkede og Fairtrademerkede varer, kan man saledes argumentere for, at der males pa andet
end rent gkonomiske parametre. Dette reesonnement gar igen blandt flere ledere, som i folgende

uddrag af interviewet med koncerndirekteren:

“Interviewer: Kunne man forestille sig, at der pa sigt ogséd kom nogle andre mal ind,
end bare de gkonomiske mal?

Jan: Ja, men det foler jeg jo vi har. Fordi vi har pA MSC, vi har pa Fairtrade, vi har pa
miljemerkede produkter, vi har pa ekologi, sa vi har faktisk pd mange sekundare mal,
der ligger lidt begransninger pa den kommercielle handlingsfrihed. Sa kan man
diskutere, hvor begrensende malene er, men de er der. Der sidder personer i vigtige
beslutningspositioner, der endda ejer og bliver stillet til regnskab for et initiativ, f.eks.
pé fisk, der er én der ejer det initiativ. Men vi har ikke taget skridtet og koblet
bonusmodellen op pé ansvarlighedsplanen, de er koblet op pa det ekonomiske

resultat.” (Jan Madsen, koncerndirekter, Coop)

244



Det er dog ikke alle medarbejdere, for hvem det er lige tydeligt, at der méles pa andet end bundlinjen
og her er der i hej grad tale om forskellige fortolkninger. Nogle medarbejdere har i hvert fald svaert

ved at se, at “alle forretningsomrader” bliver malt pa “ansvarlighed”, sadan som det blev erklaret i

medarbejderbladet. En indkeber forteller:

”Det er jo tal pa bundlinjen, der styrer det hele i sidste ende (...). Der er
forretningsdelen som de nok er rigtig meget fikserede pa, kun at kigge pa taldelen, og
det er dét der males pa hele tiden (...) Altsa det forste vi gor, nar vi kommer om
morgenen, det er at sla op pa datawarehouse tallet og se hvordan var salget i gar, er der
noget vi skal handle pa her, nar ugen er omme. Hver mandag morgen, sa far jeg
salgstal pa ugen der var for, og det allerforste vi gor, det er at skimme ned igennem og
sige, okay hvilke varer har ikke performet? Hvornar skal de sattes ned? Altsa ganske
enkelt, og det er sddan en rutine der ligger, og der gar man ikke ind og skelner [mellem

mere eller mindre ansvarlige varer].” (N.N., kategorichef non-food, Coop)

Ritualerne hos indkeberne kan med den store fokus pé salg og omsetning modvirke de “ansvarlige
varer”, for hvis de ikke szelger som forventet ma de nedvendigvis pilles af hylden. Og som
indkeberen videre forklarer, er det ofte svarere at salge eksempelvis en ekologisk vare, da den typisk
er dyrere. Som nedenstaende fortalling illustrerer, kan det séledes veere vanskeligt for en indkeber at

se incitamentet for eksempelvis at hive en ekologisk modellervoks ind i varesortimentet:

”Indkeber: Vi spander ogsa lidt ben for os selv, synes jeg, fordi vi har nogle regler
om, at nar vi setter en vare ud pa en hylde, hvor meget skal den sé omsette, den skal
omstte noget per kvadratmeter eller per hyldemeter og den skal indtjene og det gor
den egkologiske vare ikke i starten. Den skal have noget laengere tid. Men vi bliver jo
malt pa hyldecentimeter, hvor meget performer det, og der er det typisk sadan en vare,

der vil ga ud igen, fordi den ikke omsatter nok (...)

Interviewer: Det skal jeg lige forsté, dvs. hvis du satter én eller anden vare pa
hylderne, sa bliver butikken eller du, eller hvem bliver sa malt pA om den salger nok

ude i de enkelte butikker?

Indkeber: Det gor jeg.
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Interviewer: Det gor du via data warehouse, eller hvordan?

Indkeber: Ja det gor jeg, sa kan vi se hvor meget denne her vare den s&lger (...) Sd ma
vi ned og se pa hvilke varer er det der performer? Okay her har vi en modellervoks, 4
styks for en tyver, dem salger vi rigtig mange af og vi tjener en masse penge pa dem,
og her har vi en modellervoks 4 styks i gkologisk - dem selger vi ikke ret mange af,
men kunne vi ikke godt bruge den hyldeplads til noget der solgte lidt bedre? Jo det
kunne vi godt, og sa ryger den jo, fordi vi har de her mal for os hele tiden. (...) Hvis du
sperger, tror jeg, de @verste lag her i huset, sa ville de sige, ”jamen selvfolgelig er der
plads til det”, og lige s& snart du kommer ned pa forretningsenheden, sa ej det er der
altsé ikke plads til, find én der szlger noget bedre”. Sa jeg ser lidt, at der er en forskel
pa, skal man sige, hvad den *ekologiske’ del af firmaet gerne vil og hvad den
forretningsmaessige del af firmaet accepterer. Det er ligesom om, det ikke er helt

synkroniseret.” (N.N., kategorichef non-food, Coop)

Her fortolkes strukturerne altsa som inkonsistente med ansvarlighedstemaet, og indkeberen oplever
det som dilemmafyldt pa den ene side selv at have et enske om at indkebe de mest ansvarlige varer

og pa den anden side at blive medt af et neermest ufravigeligt krav om omgéaende salg og indtjening.

En anden indkeber af bl.a. nydelsesmidler oplever, at han faktisk b/iver malt pa hvor mange

certificerede varer, han keber hjem til sortimentet:

“Vi bliver malt. Jeg har sddan en samarbejdsaftale med min chef, og der star der jeg

skal lave X antal Fairtrade produkter om aret.” (Peer Wejse, kategorichef, Coop)

Disse forskellige opfattelser kan bunde i, at det er vaesentligt lettere at finde ekologiske og Fairtrade-
merkede nydelsesmidler end det for eksempel er at finde okologisk, FSC eller svanemarket sko,
legetoj og elektronik. Derfor er det tilsyneladende ikke alle indkebere pa hovedkontoret der har mal
for hvor mange certificerede varer de skal hente hjem, og ude i butikkerne er det stadig kun

bundlinjen der males pa:

246



“Interviewer: Har man ude i butikkerne interesse i at fremme de 40 handlinger?

Jan: Kun indirekte ved at butikkerne ensker at leve pa et kundelofte om ansvarlighed.
Interviewer: Hvorfor ikke mere direkte?

Jan: Butiksledelsen fokuserer pa det, de bliver direkte mal pa, man far hvad man

maler pa, og butikkerne bliver ikke direkte malt pa det her. Vi bliver [malt pa det] i
kategori, fordi folk er pa nogle af delmélene blevet direkte ansvarlige, men den enkelte

butik bliver det ikke.” (Jan Madsen, koncerndirekter, Coop)

I citatet ligger en anden udbredt antagelse om, at ’man far hvad man maler pa”, og eftersom
butikkerne ikke males pa hverken villighed eller evne til at selge de mest ansvarlige varer, sa kan

butikkernes incitament for at fremme 1-4-40 planen veere sver at fa gje pa.

Da en CSR-specialkonsulent fra FDB bliver spurgt om, hvorvidt det er i butikkernes interesse at
fremme ansvarlighedsplanen, bliver det endvidere fremhzvet, hvordan butikkerne kan havne i et
dilemma, fordi de ansvarlige varer, som de fra hovedkontorets side bliver bedt om at promovere i

diverse kampagner, ikke altid er den vare de tjener bedst pa:

”Hvis du taler med ansatte i butikkerne om deres erfaringer med ansvarlige varer, sa
kan det at slge ansvarlige varer for nogen vere dilemma betonet.. (...) Pa den ene
side vil de gerne salge varerne og have de mere kvalitetsbevidste kunder i butikken.
Omvendt, si kan en ansvarlig vare have en darligere avance end en "konventionel’.
Isoleret set — med butikkernes gjne, kan en ansvarligheds-kampagnen vaere i modstrid

med deres forretningsmaél.” (Brian Senderby Sundstrup, specialkonsulent CSR, FDB)

Hvorvidt der i organisationen er incitamentsstrukturer, der virker befordrende for
ansvarlighedsverdien, er séledes abent for multiple fortolkninger, da strukturerne bade kan tolkes
som befordrende (man har jo i kraft af 1-4-40 planen opstillet nogle konkrete mal at gé efter) og

modvirkende (det er jo i sidste ende bare bundlinjen der taller).

Men ber mal pé ansvarlighedsparametre sa i hgjere grad indarbejdes i incitamentsstrukturen end

tilfeeldet er i dag?
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Ogsé her er der hverken organisatorisk eller subkulturel konsensus, og pa dette spergsmal spaender
svarene fra “’det ville jeg synes var fedt” til “det ville ikke give mening for mig”, og “jeg synes det er
sveert, fordi hvis nu ikke forbrugeren vil kebe det, sé er det lidt frustrerende at vaere aflennet via et

bonussystem, og sa forbrugerne fravaelger det.”

Umiddelbart lader det heller ikke til, at der er ledelsesmaessig opbakning til at &endre
incitamentsstrukturen og eksempelvis lade mal for indkeb eller salg af ansvarlige varer indga i

medarbejderes og butikkers bonussystemer:

”Det er meget svaert at sette eksempelvis entydige mal for hdndtering af ansvarlige
indkeb. Det nytter ikke noget, at et incitamentssystem er sa uoverskueligt komplekst,
at du i tilfaelde af A, sé skal du gere B og C osv., for sé er det jo ikke noget
incitamentssystem, sa er det et forvirringssystem. Altsa, sa bliver du som medarbejder
ikke mere klar pa, hvad det er du skal fremme og hvad det er du ikke skal fremme. Sa
der er en fare for hvis man inkorporerer alle de her ting, at det bliver ganske

uoverskueligt.” (Thomas Bagge Olesen, adm. direkter, FDB)

Pa spergsmalet om hvorvidt man kunne forestille sig at ansvarlighed fremover blev integreret mere i
virksomhedens bonussystemer, sadan sa butikkerne eksempelvis blev belonnet for deres salg af

Anglamark, lod svaret pa lignende vis fra Coops adm. direkter:

““Det tror jeg bliver for kompliceret. Jeg tror mere pé, at indsatsen skal drives
igennem holdninger, vil jeg sige (...) Jeg tror ikke pa at lave en detaljeret
incitamentstruktur (...) Jeg tror pa salgskonkurrencer, og det er noget andet. Det
virker. Sadan noget med hvem har i det her distrikt veeret bedst til at selge akologiske

guleradder, det virker, fordi det er nemt.” (Jesper Lien, adm. direktor, Coop)

Argumenterne for ikke at &ndre incitamentsstrukturerne gér saledes pa, at det vil vere alt for
komplekst, og at man risikerer at forvirre medarbejderne snarere end skabe klarhed over, hvilken

retning de skal ga i. Risikoen ved ikke at &ndre strukturerne er dog at medarbejderne sa kun gar efter
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bundlinjen, da man med den nuvarende incitamentsstruktur ma siges at have denne som primer

rettesnor.

Opsummerende kan det séledes siges at spergsmalet om hvorvidt Coops incitamentsstrukturer virker
befordrende for ansvarlighedsvardien, er abent for multiple fortolkninger, hvoraf nogle fortolkninger
udtrykker konsistens og andre inkonsistens mellem virksomhedens praksisser og
ansvarlighedsverdien. Hvor nogle argumenterer for at der er konsistens mellem
incitamentsstrukturen og ansvarlighedsvardien fordi man har opstillet konkrete mal, der skal
opfyldes i form af 1-4-40 planen, s& vurderer andre, at det eneste de males pa er bundlinjen. Her har
nogle indkebere faet specifikke mal for ansvarlighed som de skal opfylde, mens andre ikke har, alt
athaengig af hvilke typer af varer de arbejder med. Ude i butikkerne males man derimod udelukkende
pé ekonomiske parametre, hvilket kan heemme incitamentet for at slge og promovere de mest
ansvarlige varer, da den mest ansvarlige vare langt fra altid ogsé er den, der giver det storste

gkonomiske overskud.

Global Compact som reelt forandringsredskab eller blot en ’espoused value’?

I kapitlet om CSR i Coop set fra et integrationsperspektiv blev det pointeret, at veerdien
“ansvarlighed” i hej grad kunne observeres ud fra virksomhedens handlinger (inferred value). De
mange historiske begivenheder som tilslutningen til Global Compact, lanceringen af 1-4-40 planen,
udgivelsen af drlige ansvarlighedsrapporter og ikke mindst dét at Coop ogsa af medier og forbrugere
blev vurderet til at vaere foran konkurrenterne pA CSR-omrédet, blev tolket som udtryk for at

ansvarlighed er en velforankret veerdi i virksomheden.

Men en nzrmere analyse viser, at i hvert fald hvad angar tilslutningen til Global Compact, sé er der i
hejere grad tale om en offentlig erklaret vaerdi snarere end en “ivaerksettelse af forandringer i
virksomhedens operationer”, som man ellers skrev under pa ved tilslutningen til initiativet (jf.
integrationskapitlet). Af Coops hjemmeside fremgér det séledes, at man er tilsluttet Global Compact67

og i forordet til ansvarlighedsrapporten for 2009 kunne man laese folgende:

57 Jf. http://om.coop.dk/ansvarlighed/etisk-+handel/kontrol+af+leverandoerer/global+compact.aspx
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Vi har tilsluttet os FN’s Global Compact og stetter brugen af principperne i den. Som
led i dette vil vi offentliggere en arlig rapport om vores arbejde med ansvarlighed. Det
er denne rapport du har i handen. Samtidig vil vi arbejde for at udbrede kendskabet og
tilslutningen til Global Compact.” (Coops ansvarlighedsrapport 2009, s.5)

I ovenstaende citat refereres til, at man ved tilslutningen til Global Compact forpligtede sig til at
udarbejde en Communication on progress rapport (jf. integrationskapitlet), og at man ved
udarbejdelsen af ansvarlighedsrapporten har opfyldt denne forpligtelse. Derudover har man i hver
ansvarlighedsrapport inkluderet et kapitel, hvor der redegeres for hvordan man i Coop har arbejdet
med Global Compacts fire fokusomrader henholdsvis menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder,

miljo og anti-korruption.

Jeg var selv forfatter pa disse kapitler og udarbejdede dem ved at screene Coops mange CSR-
initiativer, og herefter vurdere hvilke der passede bedst ind under Global Compacts 10 principper.
F.cks. blev malsatningen om at “etablere en gron flagskibsbutik, hvor nye energivenlige teknologier
lobende kan blive testet”®® brugt som eksempel pa, hvordan man i Coop arbejdede med omradet
“milje”. @nsket om at ’fordoble salget af Fairtrade-meerkede varer” blev anvendt som eksempel pa,
hvordan man arbejdede med “arbejdstagerrettigheder”. Denne tilgang benavnte jeg “indefra- og ud-
tilgangen” for evelsen bestod her i at tage udgangspunkt i de CSR-initiativer, der i forvejen var i
Coop, og derefter fa dem til at passe ind under Global Compacts 10 principper. Man kunne ogsa have
brugt hvad jeg kaldte "udefra og ind-tilgangen”, hvor en virksomhed med udgangspunkt i Global
Compacts 10 principper lader sig inspirere til at finde nye initiativer pa ansvarlighedsomradet og til at
undersoge hvilke af de 10 principper der er behov for at arbejde mere med. Hvor hovedspergsmélet
ved en “indefra og ud- tilgang” vil veere "hvad ger vores virksomhed allerede i dag, som kan passe
ind under Global Compact?” sé sperges der ved brug af “udefra og ind-tilgangen” i stedet hvordan
kan vi bruge Global Compacts 10 principper som inspiration og igangsetter for nye indsatser pa
CSR-omradet?” (Rosenstock 2012; Reissmann, Thon Schur og Rosenstock 2011). I Coop er Global
Compact altsd ikke blevet brugt til at igangseette nye initiativer pa ansvarlighedsomréadet, men blot til
at rapportere pa de CSR-initiativer, som man i forvejen havde besluttet sig for at arbejde med, og pa
spergsmalet om hvordan Global Compact er blevet brugt det forste &r efter tilslutningen lyder det fra

Coops forbrugerpolitiske direktor:

% Dette er en af de 40 handlinger fra 1-4-40 planen.
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”Mogens: Altsa det @rlige svar er jo, at vi ikke har brugt det...
Interviewer: Og heller ikke senere?

Mogens: Jamen du har jo selv forsegt. Det er jo dig, der har gjort det, det er jo ikke
mig. Altsa jeg synes, det vi har gjort det er, vi har haft vores ansvarlighedsplan, vi har
haft de her fire omrader og dem har du sa mast ned igennem sadan en Global Compact
si, hvor man kan se, hvordan fordeler det sig sa i de der ti huller, og der falder sa ikke

sa meget i det sidste hul...
Interviewer: I antikorruption? [som er Global Compacts 10. Princip]

Mogens: Ja, men lidt alligevel, det ma man jo erkende. Har det sa afdaekket at vi skal
gore nogle ting anderledes? Ja det har det maske nok. Hvis nu vi igen bliver i
antikorruption, sa kan man sige, hvis vi virkelig skulle sige nu lever vi op til det
princip, sa skal vi maske nok gere noget mere pé antikorruption, men dér er det, jeg
bare stiller spergsmalet; hvis vi nu skal vaere en god ansvarlig virksomhed i forhold til
vores interessenter, skulle vi sa ikke hellere gore noget pa et andet punkt? Vi skal vel
ikke gare det fordi vi har skrevet under pa Global Compact? Altsa hvor mange
ressourcer skal vi kaste efter noget som vi ikke synes egentlig tilforer ret meget veerdi
(...) Vi har ”sundhed” som er et stort issue for os, det skal det veere, vi selger en
tredjedel af alle fedevarer i Danmark, men det star der ikke direkte noget om i Global
Compact. S& ma vi massere det over og sige, ej men sa ma vi udvide det der begreb
[om menneskerettigheder]. Altsa, sa sidder jeg og kigger lidt pa det og siger, ”hold da
keeft, hvad har vi egentlig gang i her? For hvis’ skyld er det, at vi gor det her?” (...) Ud
fra en samlet betragtning, sa er det et lidt absurd teater.” (Mogens Werge,

forbrugerpolitisk direkter, Coop)

Der er i skrivende stund ikke igangsat nye initiativer i forhold til at bekeempe korruption og i
arsrapporternes kapitler om Global Compact refereres séledes til Coops gavepolitik og til arbejdet
med at bekampe korruption i leveranderledet (ingen af disse initiativer har dog veeret igangsat som

folge af tilslutningen til Global Compact).

Da den forbrugerpolitiske direkter bliver spurgt om, hvorvidt man ger nogle ting som en direkte

konsekvens af tilslutningen til Global Compact lyder svaret ”Ja, vi sender den der rapport over i juni
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maned”, da man en gang om aret sender ansvarlighedsrapporten til Global Compacts hovedkontor i
New York. Ansvarlighedsrapporteringen i sig selv er imidlertid ikke en konsekvens af tilslutningen til
FN initiativet, for Coop er underlagt kravet om rapportering (jf. loven om redegerelse for
samfundsansvar), s& den havde de udarbejdet under alle omstendigheder.

Dermed ma effekten af tilslutningen til initiativet mildest talt siges at vaere temmelig beskedent og
Global Compact bliver i hvert fald ikke benyttet, som det forandringsredskab det er tilteenkt at skulle

vere, hvilket ogsa kommer til udtryk i nedenstaende betragtning:

”Vores tilslutning til Global Compact blev for mig at se ikke brugt som et aktivt. Det
var maske narmere en opgave at *vinke af’. Mange af de ting vi forpligtede os pa,
gjorde vi i forvejen. Sa kunne vi lige sa godt tilslutte os selskabet af andre
virksomheder, som ogsa arbejdede med samfundsansvar. Men Global Compact kunne
veaere brugt som et aktiv, hvis vi havde udfordret os selv. Eksempelvis: Hvordan skal
Global Compact bruges som et ledelsesverktaj, hvordan skal den bruges for os til at
udfordre vores eget arbejde, forholde os mere aktivt til en agenda, der ligger uden for
vores egen virksomhed og spille ind pa den? Er der ting som vi ikke ger i dag, som vi
burde gare, eller som vi skal prioritere hgjere end noget andet? Altsa bruge Global
Compeact til at udfordre vores made at arbejde med ansvarlighed pa. I den
sammenhzanger ser jeg Global Compact som et rigtigt interessant instrument. Pa den
made vil jeg pasta, at tilslutningen til Global Compact ikke resulterede i neevnevaerdige

forandringer.” (Brian Senderby Sundstrup, specialkonsulent CSR, FDB)

Global Compact bliver dermed, som havdet i starten af dette afsnit, en offentlig erkleret vaerdi og

ikke en anledning til forandringer i virksomhedens handlinger.
Dette kan skyldes, at det ikke var Coops eget onske at tilslutte sig initiativet. Som beskrevet i

integrationskapitlet kom idéen og ensket om tilslutning fra ejerne FDB, og pé spergsmalet om fordele

og ulemper ved at tilslutte sig initiativet lyder det fra Coops adm. direktor:
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“Det var et stort enske fra vores ejere, sa derfor har vi gjort det. Min holdning er, at vi
skal fokusere pé de ting vi kan gere let tilgaengelige for de mange, og jeg er ikke sikker
pé at hele indsatsen star méal med udbyttet. Men det er min personlige holdning, og jeg
er selvfolgelig loyal mod den beslutning, eller den opgave vi har faet, men jeg har
sveert ved at se den store veerdi i forhold til kunderne ma jeg erkende. (...) Jeg haber pa
et tidspunkt at kravene bliver skrappere. Hvis man ser pa, hvor lidt man kan nejes med
at rapportere i relation til Global Compact, sa synes jeg det er en lidt hul medalje.”

(Jesper Lien, adm. direkter, Coop)

Hvor tilslutningen til Global Compact i integrationskapitlet blev fremhavet som en formel praksis,
der virkede befordrende for ansvarlighedsverdien, og der cementerede Coops fererposition (da de var
den forste dagligvarevirksomhed i Danmark der tilsluttede sig initiativet), sé bliver det med det
fragmenterede kulturperspektiv betonet, at tilslutningen i bund og grund ikke har haft nogen reel
effekt i forhold til at fremme ansvarlighedsagendaen i virksomheden. Og hvor det i
integrationskapitlet blev fremheevet, at tilslutningen kunne ses som udtryk for at man satte
ansvarlighedsarbejdet i et hgjere gear”, sé bliver der i nervaerende kapitel brugt helt andre
metaforer, da Global Compact her beskrives som “en hul medalje” og “absurd teater”. Der er sagar en
der sammenligner Global Compact med “kejserens nye kleeder”, da han ikke kan forsta, at s& mange

erhvervsledere og virksomheder bakker op om et initiativ, der i hans gjne har tvivlsom effekt.

Dette er dog ikke ensbetydende med at alt ansvarlighedsarbejdet i Coop kan tolkes som en "espoused
value’ — det er blot tilslutningen til Global Compact der er *espoused’ snarere end ’inferred’.
Hvorvidt ansvarlighedsvardien i evrigt er implementeret og forankret i virksomheden vil jeg se

nermere pa i det folgende.

Coops CSR-strategi — implementeret men ikke forankret?

I Coop er vaerdien ansvarlighed taet knyttet til CSR-strategien, for det er iser denne strategi der skal
lede virksomheden i retning af den overordnede vision om “at vaere det mest ansvarlige sted at handle
og arbejde”. En analyse af forankringen og implementeringen af CSR-strategien kan dermed vere
med til at afdeekke, hvorvidt ansvarlighedsvardien” snarere er en offentlig erklaeret veerdi (espoused

value) end en vaerdi, der kan observeres ud fra virksomhedens praksisser (inferred value).
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Som skildret i ovenstdende afsnit kan tilslutningen til Global Compact ses som eksempel pa, hvordan
en formel praksis, der ellers umiddelbart kan tolkes som befordrende for ansvarlighedsvaerdien, i
bund og grund ikke kan observeres ud fra virksomhedens handlinger. Her er, med et begreb hentet fra
den institutionelle analyse, tale om dekobling, eftersom Coops reelle praksis og deres politik ikke
stemmer overens.” Ved dekobling kan virksomhederne opretholde legitime, formelle strukturer (som

f.eks. deltagelse i Global Compact) alt imens politikkerne ikke afspejles i virksomhedens handlinger.

Ogséa medarbejderne oplever til tider, at der ikke er overensstemmelse mellem politikker og
praksisser. Pd spergsmalet om hvorvidt indkeberne generelt kender til 1-4-40 planen, lyder det

saledes:

”Man kender til den, for der har jo vaeret en seance om det oppe i forhallen, hvor man
snakkede om det, og folk har faet den udleveret, og uden at ville veere respektlas for
dem der har lavet det, sa tror jeg, den er havnet i skuffen i bedste fald hos rigtig
mange. Og det tror jeg igen skyldes, at der er ikke den rigtige kobling i dag mellem
hvad man gerne vi/ og hvad man reelt gor. Forretningsdelen og ideologidelen haenger

ikke rigtig sammen.” (N.N., kategorichef non-food, Coop)

Efterfolgende forklarer ovenneavnte indkeber, at hun ikke oplever sammenhang mellem det man
gerne vil ("ideologidelen”) og det man reelt gor (“forretningsdelen”), fordi der generelt ikke er
tilstreekkelig forstaelse for at eksempelvis de okologiske varer tager leengere tid at bygge op, og de
derfor ikke burde veere underlagt de samme krav om hurtig indtjening som de mere traditionelle

varer.

Blandt de butiksansatte berettes der ligeledes historier om, hvordan man har oplevet
uoverensstemmelse mellem politikker og handlinger. Da en souschef bliver spurgt om ulemperne ved

ansvarlighedsarbejdet, forklarer hun:

% En af de 40 handlinger fra ansvarlighedsplanen lyder netop: Vi vil som led i vores tilslutning til FN’s
Global Compact offentliggere en arlig rapport om vores etiske arbejde og arbejde for at udbrede kendskabet og
tilslutningen til Global Compact blandt danske virksomheder” (jf. Coops ansvarlighedsrapport 2009, 2010 og
2011).
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Souschef: ”Ulemperne - det er ogsa at den [ansvarlighedsplanen] ikke blev fort helt
igennem, og der teenker jeg pa bygningen.

Interviewer: Ja, hvordan det?

Souschef: Ja, det her det er en Coop ejet bygning. Vi skal til at bygge om, (...) og vi
kan ikke engang fa lov til at fa sddan nogle sensorer pé vores [kontakter] for at spare
strom. Eller vi har jo det flotteste flade tag heroppe, [jeg har foreslaet] sadan noget
solcelle verk til at kare vores strom pa, eller vores varme pa, nar man alligevel er i

gang med at bruge 10 millioner...det synes jeg er lidt synd.
Interviewer: Hvorfor kan I ikke fa det?

Souschef: Jamen det koster for mange penge. Det er jo noller, at man ikke forer den

hele vejen ud.” (Souschef, Kvickly)

Da jeg siden hen spurgte nogle af de ovrige butiksansatte, hvorvidt de ligeledes havde oplevet at en

planlagt butiksombygning ikke kunne blive helt s& klimavenlig som forventet, lod en af

kommentarerne ”det har jeg ogsa hert mange gange - eksempler pa det der.”

De ovenstaende citater vidner om at Coops praksisser kan tolkes pé vidt forskellig vis, og at i hvert

fald nogle af medarbejderne oplever, at der ikke altid er konsistens mellem ansvarlighedsvardien (og

de hertil knyttede malsatninger) og virksomhedens reelle handlinger.

Men betyder det sa, at CSR-strategien (ansvarlighedsplanen) ikke er implementeret? Hvad er en

succesfuld implementering af planen?

Ifolge Coops koncerndirekter er det primaert at komme i mal med de 40 handlinger:

”Interviewer: Hvornér er den her plan en succes?

Jan: Der er jo nogle helt konkrete mél pa hver af de 40 konkrete parametre, sé jeg
vurderer, at det er en succes for os, nar vi kommer i mal pa dem. Der er blevet sat
nogle forventninger op, og hvis vi leverer pa det, sa er det godt. Det er klart at vi ikke
har vaeret ambitigse nok, hvis vi kan komme i mal pa alle 40, men vi skal gerne

derhen. ”’(Jan Madsen, koncerndirektar, Coop)
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Som beskrevet i integrationskapitlet kom Coop i mal med tre fjerdedele af de 40 handlinger og er
godt pa vej med de ovrige ved udgangen af 2011, hvor strategiperioden udleb. Ud fra ovennavnte
succeskriterium ma ansvarlighedsplanen altsa siges at vaere en succes. Som det ogsa fremgik af
integrationskapitlet gik den officielle forklaring af planens formal ligeledes pa at oge salget af de
mest ansvarlige varer, reducere Coops miljebelastning og skabe bedre forhold for medarbejdere i
leveranderkaden. Ogsa dette ma siges at vare opnaet (selvom der stadig er store udfordringer med at
forbedre arbejdsforholdene i leveranderleddet er udviklingen trods alt gaet den rigtige vej).
Derudover blev det tidligere naevnt at 1-4-40 planen gerne skulle give Coop mere offentlig credit for
deres ansvarlighedsarbejde og saledes oge markedsferingsvardien. Dette er ogsa sket, for som navnt
blev Coop 12011 udrabt som CSR-omradets mediedarling - og dette skete endda samtidig med at

man i 2011 genererede et rekordstort skonomisk overskud.

Set i lyset af ovenstdende ma implementeringen af 1-4-40 planen séledes siges at have varet en

succes. Men betyder det sa ogsa, at planen er forankret i virksomheden?

Her er svaret nej, for nok kan planen siges at vaere implementeret (i betydningen i mal med de 40

handlinger), men meget peger i retning af at den ikke er organisatorisk forankret.

Den manglende forankring blev serligt fremhavet i differentieringskapitlet, hvor det bl.a. fremgik at
44 pct. af medarbejderne kun kendte 1-4-40 planen af navn eller aldrig havde hert om den, og at kun
to ud af de 1923 adspurgte medarbejdere uhjulpet kunne navne de fire omréader fra planen.
Endvidere viser medarbejderundersegelsen, at 71 pct. af de adspurgte svarer nej til spergsmalet:
”Har du talt med dine kollegaer/dine ansatte/din chef om planen:1-4-40?”, mens kun knap en

295,95

fjerdedel svarer ”ja” og resten svarer “ved ikke” (jf. medarbejderundersegelsen, bilag 2, Sp. 9c).

Seerligt i butiksnettet viste planen sig at vaere darligt forankret, hvilket givetvis heenger sammen med
den beskrevne incitamentsstruktur, der ikke umiddelbart giver butikkerne anledning til at arbejde for
at fremme planens mélsatninger. Som papeget i nedenstaende citat er det ikke blevet gjort klart for
medarbejderne (og her sarligt for medarbejdere i butiksnettet), hvad de selv hver is@r kan gere for at
stotte op om 1-4-40 planen og hermed veere med til at forankre ansvarlighedsverdien i hele

virksomheden:
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”1-4-40 er jo slet ikke vedrerende for medarbejderne. Altsé det bliver jo sédan noget
med at ”’vi skal kommunikere”. Ja, godt nok, men hvad skal jeg gere, altsa hvor er det,
der er action pa medarbejderfronten? Eller hvor ligger der en handling hos
medarbejderne i direkte forleengelse af malene? Dem skal der mange flere af.” (Brian

Senderby Sundstrup, specialkonsulent CSR, FDB)

I lyset af ovenstaende kan det diskuteres hvorvidt det er tilstreekkeligt, at der eksempelvis

sidder en indkeber af fisk, som har nogle mél om at fremme MSC market, og at de personer
der star for indkeb af nydelsesmidler har et mal om, hvor mange Fairtrade-markede varer de
skal hive ind i sortimentet. Der skal angiveligt meget mere til, for man kan tale om at planen

er forankret i hele organisationen.

Som beskrevet i integrationskapitlet var det et vigtigt mal i sig selv”” at kommunikere
ansvarlighedsplanen internt, sa den tillige kunne skabe ”stolthed og positivitet omkring
virksomheden” blandt medarbejderne (jf. tidligere citat af FDB’s adm. direkter). Ud fra dette
succeskriterium ma planen dog siges at have slaet fejl, da mange slet ikke kender planen. Desuden er
det langt fra altid, at de mange ansvarlighedskampagner forbindes med noget positivt fra butikkernes
side. Tvertimod kunne der, som vist i differentieringskapitlet, veere en vis modstand mod
ansvarlighedsarbejdet og herunder szrligt de mange kampagner, hvilket ogsa kommer til udtryk i

nedenstaende udbrud:

”Der er mange af de her ansvarlighedskampagner, og nogle gange sa henger det bare
én langt ud af halsen, at nu skal vi skifte [skilte med mere] hele tiden. Jeg tror det er

dét, der er problemet.” (Souschef, Kvickly)

Desuden er der flere af de 40 handlinger, der ikke er direkte forankret noget sted i
organisationen, forstaet pa den méde at der ikke er specifikke medarbejdere, der er
ansvarlige for at fore dem ud i livet. Det drejer sig is@r om de mere blede malsatninger, der
blot gar pa at “ege informationen” — eksempelvis Vi vil ege informationen om de initiativer
Coop ger for klimaet” eller ”Vi vil gge informationen om, hvilke sunde varer der kan kebes i

butikkerne”, men ogsa mélsetningen om at Vi vil reducere emballageforbruget til vores
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egne varemarker” (jf. bilag 1, de 40 handlinger fra planen). Sidstnaevnte mélsatning blev
saledes kun vurderet til at veere 25 pct. opfyldt ved strategiperiodens afslutning, hvilket hejst
sandsynligt haenger sammen med den manglende forankring — der er tilsyneladende ingen i
virksomheden, der foler sig direkte ansvarlig for at dette mal opfyldes, og dermed er der

heller ingen der tager ejerskab for det.

Man kan séledes argumentere for, at ansvarlighedsplanen er succesfuldt implementeret, men

man kan lige sa vel argumentere for, at planen ikke er forankret i hele organisationen.

Og hvis resultatet om at kun to medarbejdere uhjulpet kan navne de fire omrader fra planen
betragtes som beleg for, at ansvarlighedsverdien er ringe forankret, sa kan ogsa dette
resultat tolkes pa forskellig vis. For maske afspejler spargsmalet slet ikke forankringen af
ansvarlighedsplanen? Maske kan de adspurgte medarbejdere bare ikke relatere det til deres
egen hverdagskontekst, nar de i et spergeskema pa computeren skal svare pa: I Coop er der
fastlagt fire samfundsmessige ansvarsomrader, der overordnet arbejdes ud fra. Kan du
nzvne et eller flere af disse ansvarsomrader?”. Nar de blev hjulpet lidt og fik de fire
ansvarsomrader at vide, var det jo over 80 pct., der gav udtryk for at kende til indsatserne

inden for de fire ansvarsomrader (jf. integrationskapitlet og differentieringskapitlet).

I hvert fald kan det ifelge den forbrugerpolitiske direkter diskuteres bade hvorvidt
sporgsmalet er validt, men ogsa hvorvidt det overhovedet er vigtigt at medarbejderne

uhjulpet kan opremse de fire omrader fra planen:

”Hvis I vidste, hvad sadan en butik bliver bombarderet med af informationer om alt
muligt bras, som de pa en eller anden made skal forholde sig til, og dvs. hvis vi
sporger dem sadan meget, har du forstaet hvad det [CSR/ansvarlighed] er, de fire
omrader, kan du navne dem? De fatter jo ikke, hvad det er vi sperger om! Og
spergsmalet er, om det overhovedet er den rigtige malestok at bruge, fordi deres
virkelighed er helt anderledes. Sa pa en made synes jeg det i hvert fald er lidt
uretfeerdigt, bade overfor dem, men i virkeligheden ogsa overfor os, hvis man siger,

jamen det er forst fuldt implementeret, nar de har forstaet det. Nej, de skal aldrig
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nogensinde forstd det der.” (Mogens Werge, forbrugerpolitisk direktor, Coop)”®

Set i lyset af ovenstaende kan det diskuteres hvorvidt, det manglende kendskab til planen
blandt en stor del af medarbejdere kan ses som udtryk for manglende implementering og
forankring. Méske er ansvarlighed si indarbejdet i medarbejdernes handlinger, at de dagligt
praktiserer ansvarlighed dog uden at teenke narmere over det? De sorterer affaldet, de
arbejder pa at nedbringe ressourceforbruget i butikker og bagland, mange butikker bakker op
om diverse ansvarlighedskampagner og promoverer Anglamark, ekologi og varer fra Afrika
og pa hovedkontoret gor mange indkebere en stor indsats for at udvide sortimentet af

certificerede varer. Er det sa rimeligt at sige at ansvarlighedsplanen ikke er forankret?

Her er der atter tale om, at forankringen af ansvarlighedsarbejdet kan tolkes vidt forskelligt,
hvilket ogsa skyldes at der er meget store forskelle pa graden af forankring i de forskellige
forretningsenheder. I nogle butikker og i nogle kategorier er ansvarlighedsarbejdet saledes
rimelig velforankret, da det er indarbejdet i de daglige praksisser, mens det i andre butikker
og kategorier er pafaldende fravaerende. Og selvom det i differentieringskapitlet blev
papeget at arbejdet med ansvarlighed typisk er bedre forankret pa hovedkontoret end i
butikkerne og i storbybutikkerne sammenlignet med landbutikkerne, sa er dette en forsimplet
fremstilling. Som illustreret i naervarende kapitel er forankringen af ansvarlighedsplanen
netop kendetegnet ved at vere fragmenteret, da den altsé kan siges at vaere forankret i nogle

kategorier og i nogle butikker.

Opsamling
I ovenstaende analyse af CSR i Coop set fra et fragmenteret kulturperspektiv har der varet fokus pa
flertydighed, komplekse relationer mellem kulturelle manifestationer og fraveer af konsensus og

klarhed.

Til at begynde med blev det beskrevet, hvordan CSR er et komplekst faenomen, og historien
om en indkebers forargelse over de store chokoladeproducenters adfzrd illustrerede,

hvordan ansvarlig virksomhedsadfzerd” er sveer at fa greb om. Fortolkningerne af hvad der

" Dette citat stammer ikke fra interviewundersegelsen, men fra et work-in-progress seminar, hvor jeg
fremlagde dele af athandlingen og dens resultater.
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vurderes ansvarligt kan skifte athengig af konteksten. CSR er saledes et flertydigt begreb,

der er kendetegnet ved fravaer af konsensus.

Derudover er CSR vanskeligt at praktisere. Eksemplet med den ansvarlige havestol”
illustrerede, hvor mange faktorer virksomheden egentlig skal have styr pa for blot at have et
enkelt 100 pct. ansvarligt produkt, og med 30.000 forskellige varenumre er det i praksis
umuligt, at have styr pé alle varernes mere eller mindre omfattende leveranderkade. Der vil
altid kunne findes huller i osten. Opgaven bestar for virksomhederne saledes i kontinuerligt

at arbejde pa at identificere sddanne huller og udfylde dem.

I Coop har man valgt primert at benytte det mere mundrette begreb “ansvarlighed”, men
ogsa dette begreb viste sig i hoj grad at vaere kendetegnet ved flertydighed og fraveer af
konsensus. Saledes var der ikke engang inden for de enkelte grupper af medarbejdere
enighed om, hvad ”ansvarlighed i Coop” refererer til, og hvor nogle fortolkede ansvarlighed,
som det at have varer pa hylderne og en venlig kundebetjening, s& mente andre at
ansvarlighed bestod i at have en prasentabel frugt- og grent afdeling med kvalitetssikrede
varer eller at ansvarlighed var at behandle kunder og medarbejdere ordentligt. Og selvom
nogle interviewpersoner henviste til 1-4-40 planen, var den pafaldende fravarende i mange

af de ansattes fortolkninger af begrebet.

Ogsa begrebet “ansvarlige varer” viste sig at vaere et komplekst begreb der er dbent for
multiple fortolkninger. En nakkekotelet fra et traditionelt slagtesvin blev saledes i CoopPlus
tolket som en ansvarlig vare, men som papeget kan det diskuteres, hvorvidt denne vare er
seerlig ansvarlig. Selvom der med begrebet "ansvarlige varer” typisk refereres til de

forskellige typer af certificerede varer, sa forbliver det komplekst.

Som beskrevet kan en kylling, der er opvokset under kummerlige forhold, snildt veere
market med noglehullet, men det gor den ikke til en ansvarlig vare alligevel, ligesom det
kan diskuteres hvorvidt en Fairtrade chokoladebar fuld af transfedtsyre kan betragtes som

’seerlig ansvarlig’.

Efterfolgende blev det med “etisk handel” som eksempel illustreret, hvordan de fire
omrader fra ansvarlighedsplanen ligeledes er omréder, der i hej grad er dbne for multiple
fortolkninger. Hvor etisk handel i Coops ansvarlighedsrapport bl.a. defineres som oget salg
af Fairtrade og indsamlinger til humanitaere organisationer, si fremgik det af interviewene, at

etisk handel ogsa kunne tolkes som opretholdelse af lokale arbejdspladser eller som at sikre
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leverandererne en rimelig pris for deres varer. Her blev det papeget, at Coops offentlige
erklering om at stette “etisk handel” kunne risikere at give bagslag, nar man samtidig
angiveligt pressede leveranderer sé langt ned i pris, sa de métte dreje noglen om og jaevnligt

domte leveranderer ude, hvis de blev for dyre.

Med det fragmenterede kulturperspektiv blev det ligeledes muligt at fa et indblik i de utallige
dilemmaer, der karakteriserer arbejdet med CSR. I den forbindelse blev det bl.a. fortalt,
hvordan Intercoops Code of Conduct i sidste instans kunne bevirke at leveranderer blev
drevet ud i korruption, for at skaffe de fornadne dokumenter. I afsnittet om dilemmaer blev
der ligeledes sat fokus pa, hvordan et klassisk dilemma for savel butikkerne som
marketingsfolkene bestar i at veelge mellem den mest ansvarlige vare og den vare der skaber

bedst kundestrem og indtjening.

Dernzst blev der sat fokus pa forholdene mellem de forskellige kulturelle indholdstemaer,
der blev observeret i Coop. Her blev det vist, at sével forholdet mellem “ansvarlighed” og
”kommerciel baredygtighed”” samt forholdet mellem ansvarlighed” og “kundens frie valg”
bade kunne tolkes som konsistente og inkonsistente. Der er saledes tale om komplekse
relationer mellem indholdstemaerne, hvilket bliver tydeligt ved brug af det fragmenterede

kulturperspektiv.

I forleengelse heraf blev det diskuteret hvorvidt incitamentsstrukturerne i Coop kan siges at
virke befordrende for ansvarlighedsvaerdien. Her blev der i forste omgang argumenteret for
at incitamentsstrukturerne stottede op om ansvarlighedsarbejdet i kraft af at der gennem 1-4-
40 planen var sat nogle konkrete mal som skulle opfyldes. Det blev dog ligeledes vist,
hvordan Coops incitamentsstruktur kunne tolkes som modvirkende ansvarlighedsvardien, da
man kan argumentere for, at det i sidste ende kun er bundlinjen der teller, og da butikkerne
udelukkende males pa ekonomiske parametre. Strukturerne er altsa ligeledes flertydige og

kan fortolkes som bade befordrende og modvirkende for ansvarlighedsvardien.

Efterfolgende blev Global Compact brugt som eksempel pa, hvordan en formel praksis, der
umiddelbart kunne tolkes som befordrende for ansvarlighedsarbejdet, reelt viste sig at have
yderst begranset effekt. Deltagelsen i FN initiativet kunne med andre ord tolkes som en
offentlig erkleret veerdi snarere end “iverksettelse af forandringer i virksomhedens
operationer”, som man ellers skrev under pa ved tilslutningen til initiativet. Med det

fragmenterede kulturperspektiv blev det muligt, at fa multiple fortolkninger af tilslutningen
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til Global Compact frem i lyset, og her viste det sig at FN-initiativet blandt andet blev

2 9

betragtet som “’en hul medalje”, ”absurd teater” og kejserens nye kleder”.

Endelig blev det diskuteret, hvorvidt 1-4-40 planen kunne betragtes som henholdsvis
implementeret og forankret i virksomheden. Her blev der givet flere eksempler pa, hvordan
medarbejdere til tider oplever politikkerne som dekoblet fra virksomhedens handlinger,
f.eks. nar man har klima som fokusomrade, men ikke altid kan finde midler til at lave
butiksombygninger sa klimavenlige som forventet. Alt afheengig af succeskriteriet kan man
velge at tolke 1-4-40 planen som succesfuld eller mere eller mindre fejlslagen. Hvis
forméalet med planen udelukkende var at komme i méal med de 40 handlinger, ma planen
overvejende siges at vare en succes, da Coop ved udgangen af strategiperioden var i mal
med % af handlingerne, mens resten var godt pa vej. Pa baggrund af dette kan man ligeledes
argumentere for at planen er implementeret. Man kan dog lige sa vel argumentere for at
planen ikke er forankret, og at den séledes ma veare mere eller mindre fejlslagen. Der er
nemlig mange medarbejdere, der aldrig har hert om planen eller kun kender den af navn, og
ligeledes er det kun to ud af de 1923 adspurgte medarbejdere, der uhjulpet kan navne

planens fire fokusomrader.

Alt i alt ma det konkluderes, at ansvarlighedsarbejdet i nogle kategorier og i nogle butikker
er rimelig velforankret, mens det i andre butikker og kategorier er pafaldende fravaerende.
Implementeringen og forankringen af ansvarlighedsplanen er séledes netop kendetegnet ved
at vaere fragmenteret, og hvad angér arbejdet med ansvarlighed er multiple fortolkninger

mulige.

Kritik af det fragmenterede kulturperspektiv
Som ved brugen af det integrerede og det differentierede perspektiv er ogsé den fragmenterede

tilgang forbundet med metodologiske udfordringer.
Saledes har kritikere af det fragmenterede perspektiv papeget, at den videnskabelige kunst netop

bestar i at eliminere flertydighed og skabe klarhed frem for blot at fremheeve kompleksiteten og de

mange fortolkningsmuligheder:
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”The excitement of science and the reason for attempting to construct a social science
is the possibility of seeing more clearly, and thus empowering action rather than
paralyzing it by mere appreciation of tension and ambiguity.” (Donaldson 1989, 5.250-
251)

Hvor integrationsstudier med deres antagelse om ensretning og organisatorisk konsensus kan danne
basis for konkrete anbefalinger for fremadrettede handlinger, sé kan det umiddelbart veere svaerere at
forestille sig, hvordan man pa baggrund af et fragmenteret studie kan komme med
handlingsorienterede rad til virksomhederne. For hvis alt er fragmenteret, abent for fortolkning og

flertydigt, hvilken vej skal virksomheden s& ga?

Og hvis en given organisationskultur netop er kendetegnet ved fragmentering, flertydighed og fraver
af konsensus, kan man sa overhovedet sige, at der er tale om en kultur? Teoretikere der definerer
kultur som ’det der deles’ (f.eks. Louis 1985; Sathe 1985) kunne her indvende, at fragmentering og
flertydighed ikke er kultur, men derimod firaveeret af kultur.

Ifolge Martin (1992, s.152) bliver der i mange fragmenterede studier slet ikke gjort rede for, hvordan
man definerer kultur, og det kan da ogsa vare vanskeligt, nar flertydigheden og fraveret af konsensus
er i centrum for analysen. Bliver studier foretaget ud fra det fragmenterede kulturperspektiv ikke blot
en samling af unikke individuelle synspunkter? Reduceres kultur med fragmenteringsperspektivet til
et individuelt analyseniveau, eftersom der hverken er organisatorisk eller subkulturel konsensus?

(Martin 1992)

Som svar pa denne kritik lyder det fra en tilh@nger af fragmenteringsperspektivet:

”Discussing the relation between ambiguity and organizational culture requires some
definition of organizational culture (...) Culture does not necessarily imply a
uniformity of values. Indeed quite different values may be displayed by people of the
same culture. In such an instance, what is it that holds together the members of the
organization? I suggest that we look to the existence of a common frame of reference
or a shared recognition of relevant issues. There may not be agreement about whether

these issues should be relevant or about whether they are positively or negatively
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valued (...) They array themselves differently with respect to that issue, but whether

positively or negatively they are all oriented to it.” (Feldman 1991, 5.154)"!

Ovenstéende tilgang til kultur stemmer godt overens med resultaterne af narverende undersogelse.
Ansvarlighed viste sig saledes at vaere en flles referenceramme i Coop snarere end en vaerdi som
kunne péstas at vere delt af alle i organisationen, og hvor nogle opfattede ansvarlighed yderst

positivt, sa andre ansvarlighedsvardien som en hamsko i forhold til at na de ekonomiske mal.

Efter skiftevis at have anvendt de tre forskellige perspektiver pa CSR i Coop presser folgende
sporgsmal sig pa: Hvorfor er disse analytiske perspektiver egnet til at belyse forankringen af CSR i

Coop, og hvordan kan de tre perspektiver bidrage til at belyse svarene pa forskningsspergsmalet?

Det vil jeg samle op pa i de afsluttende kapitler, hvor jeg konkluderer og diskuterer pa baggrund af

resultaterne fra neervarende athandling.

"' Jf. kapitlet "Kulturanalytisk perspektiv pa CSR i Coop”, hvor der ligeledes blev refereret til dette citat.
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Kapitel 9: Konklusion

Omdrejningspunktet for denne afhandling har veeret forankringen af Coops CSR-strategi. Undervejs

har jeg illustreret, hvordan denne strategi bade pavirkes af en raekke ydre savel som indre processer.

De ydre processer blev beskrevet via den institutionelle analyse. Her blev det skildret, hvordan Coop
i deres valg af CSR-initiativer arbejder inden for et vist handlerum. De kan ikke bare ’strategize’ frit,
men agerer i hgj grad som folge af samfundsskabte krav og forventninger. CSR er indlejret i
samfundets institutionelle strukturer og Coops arbejde med ansvarlighed @ndrer sig i takt med disse,
hvilket bl.a. blev illustreret via Coops bevagelse fra en implicit til en mere eksplicit CSR-tilgang. I
den institutionelle analyse blev det endvidere belyst, hvordan den strategiske CSR-tilgang har vundet
indpas pa direktionsgangen i Coop, hvilket bevirker at ansvarlighed i hej grad ses som en mulighed

for at skabe konkurrencemassige fordele og oget vakst.

De indre processer, der pavirker forankringen af CSR-strategien, blev beskrevet via en analyse af
organisationskulturen. I den forbindelse har jeg argumenteret for at organisationskulturen og sarligt
analysestrategien med at anvende tre forskellige perspektiver, kan give et mere nuanceret billede af,
hvilke interne organisatoriske processer, der henholdsvis befordrer og modvirker arbejdet med

ansvarlighed.

I den forste del af den kulturelle analyse viste jeg, hvordan ansvarlighedsarbejdet i Coop kan tolkes
som praget af harmoni og konsensus. Med det integrerede kulturperspektiv beskrev jeg den felles
ensartede fortelling, om hvordan en mangde historiske begivenheder samt observerede praksisser og
artefakter i virksomheden hver iser kunne tolkes som befordrende for veerdien ansvarlighed. Her var
der ikke fokus pa udfordringer og dilemmaer ved ansvarlighedsarbejdet, men derimod pé den type
feelles fortaelling, som virksomheder typisk kommunikerer i deres CSR-rapporter og i deres ovrige
eksterne kommunikation. Det var en yderst positiv fortaelling, hvor 1-4-40 planen og forankringen af
den blev beskrevet som en succes. Medarbejderne kendte (med lidt hjelp til hukommelsen) planens
fire omrader, de slukkede lyset efter sig, de lagde pres pa leveranderer for at fa energibesparende

anlaeg, butikkerne skiftede slikposerne til fodselsdagsfesten ud med frugt og nedder, Coop vandt
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priser for deres @rlige CSR-rapportering og adskilte sig fra konkurrenterne som den mest ansvarlige

dagligvarevirksomhed. Ja, selv kunderne kunne endda maerke en forskel ude i butikkerne.

Men i stedet for at tage denne fzlles fortelling for *face value’, sa anvendte jeg efterfolgende det
differentierede kulturperspektiv til en successiv oplesning af denne ensrettede yderst positive
forteelling. I den anden del af den kulturelle analyse var der fokus pa inkonsistens og pa de
modsatrettede interesser mellem forskellige grupper af medarbejdere, og herved begyndte de mange
udfordringer og dilemmaer ved ansvarlighedsarbejdet at vise sig. Her var ingen altoverskyggende
organisatorisk konsensus - derimod blev de kulturelle processer beskrevet som praget af subkulturel
konsensus. I den forbindelse blev det pavist, hvordan det kan give nogle kulturelle sammensted, nar
FDB, der ensker at vare udviklingslaboratorium”, og hvis medarbejdere beskrives som “akademiske
kloge Ager”, somme tider skal lave ansvarlighedsprojekter sammen med Coop, der i deres egen
selvforstaelse er "Cowboyland” med hang til de hurtige beslutninger. Endvidere blev det med det
differentierede kulturperspektiv abenbart, at der ikke altid er overensstemmende interesser mellem
hovedkontoret og butiksnettet. Det skyldes bl.a. at butikkerne typisk har stor fokus pa de lokale
interesser, og nr nu de lokale kunder er til hoppeborge, polser, kaffe og kage, hvorfor sa legge en
masse kraefter i at promovere varer fra Afrika og FSC market tree fra Honduras, som hovedkontoret
ellers lover i deres ansvarlighedsplan? Da det kan vaere svert for butikkerne, at se den store verdi i at
deltage aktivt i diverse ansvarlighedskampagner, blev det ligeledes beskrevet, hvordan en del
kampagnemateriale fra hovedkontoret ender i pappressen, da butikkerne er fokuseret pa *lonsom
drift’ og ikke altid har ressourcerne til at stotte op om de mange kampagner. Isaer butikkerne i
landomréderne kan have svaert ved at se den store vardi i ansvarlighedsplanen, da deres kunder
generelt gar mindre op i eksempelvis ekologi og Fairtrade end kunderne i storbybutikkerne. Via det
differentierede kulturperspektiv blev der endvidere sat fokus pa, at ansvarlighedsplanen maske ikke
var helt sa vel forankret som man kunne fa indtryk af i den integrerede fortelling. 44 pct. af de
adspurgte medarbejdere kendte kun 1-4-40 planen af navn eller havde aldrig hert om den, og kun to
ud af de 1923 respondenter kunne uhjulpet naevne de fire omrader fra planen. Her var der abenlyse
forskelle baseret pa subkulturelle tilhersforhold, idet ansatte i baglandet kendte signifikant mere til
planen end ansatte i butiksnettet, og topledere ligeledes kendte signifikant mere til planen og til
indsatserne inden for de fire omrader sammenlignet med mellemledere og ansatte uden
ledelsesansvar. Endelig blev det differentierede perspektiv anvendt til at beskrive de modsatrettede
interesser, der kan vare mellem nogle indkebere, der onsker at jagte de hurtige tilbud, og de auditerer

der skal kontrollere de mange leveranderer af non-food varer i Fjernesten. Via det differentierede
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kulturperspektiv blev der tillige sat fokus pa inkonsistens, og der blev givet eksempler pa bade

”ideologisk”, ”symbolsk” og handlingsorienteret” inkonsistens.

Dernast viste jeg med det fragmenterede kulturperspektiv, hvordan den felles ensrettede fortelling
blev endnu mere ’oplest’. Her kom det frem at ansvarlighed i Coop og forankringen af 1-4-40 planen
er praeget af flertydighed, uklarheder og dilemmaer. I den forbindelse blev det illustreret, hvordan
CSR er et yderst komplekst fanomen, og hvordan det i praksis er umuligt for Coop at have 100 pct.
styr pa alle varerne. Det blev ligeledes vist at bade “ansvarlighed”, "ansvarlige varer” og “etisk
handel” er temmelig uklare begreber med et hav at fortolkningsmuligheder, og at der ikke engang
inden for de for omtalte subkulturer kan siges at vare konsensus eller klarhed om hvorledes disse
begreber skal forstas. Det fragmenterede kulturperspektiv blev endvidere anvendt til at s@tte fokus pa
de mange dilemmaer, der praeger implementeringen og forankringen af ansvarlighedsstrategien. Her
blev det illustreret, hvordan det kan vaere overordentligt sveert at veere en ansvarlig virksomhed, nar
man med handhavelsen af Code of Conduct risikerer at drive leveranderer ud i korruption, og nar
butikker, indkebere og marketingsfolk ofte stir i dilemmaet mellem at veelge den mest ansvarlige
vare eller den vare der skaber bedst kundestrom og indtjening. Ved brug af fragmenterings-
perspektivet blev det ligeledes tydeliggjort, at relationerne mellem de kulturelle indholdstemaer
“ansvarlighed” samt “kommerciel baeredygtighed” og “kundens frie valg” bade kunne tolkes som
konsistente og inkonsistente. Antagelserne om at CSR-initiativer skulle vaere “kommerciel
baeredygtige” og at “kunderne skal have et frit valg” blev dermed bade tolket som befordrende for og
modvirkende ansvarlighedsarbejdet. Pa lignende vis blev det beskrevet, hvordan
incitamentsstrukturerne i Coop bade kunne tolkes som befordrende for og modvirkende
ansvarlighedsarbejdet. Her argumenterede nogle for, at strukturerne stettede op om
ansvarlighedsveerdien, eftersom der gennem 1-4-40 planen var sat nogle konkrete mal som skulle
opfyldes, mens andre oplevede, at det i sidste ende kun var bundlinjen der talte, hvilket kunne
modvirke ansvarlighedsarbejdet. Videre blev det med tilslutningen til Global Compact illustreret,
hvordan en formel praksis der umiddelbart kunne tolkes som befordrende for ansvarlighedsverdien i
bund og grund ikke havde medfert nogle @ndringer i Coops arbejde med ansvarlighed.
Afslutningsvist blev det fragmenterede kulturperspektiv brugt til at diskutere implementeringen og
forankringen af ansvarlighedsplanen, og det blev konkluderet at ansvarlighedsarbejdet er rimelig vel
forankret i nogle kategorier og i nogle butikker, mens det i andre er pafaldende fraverende. Via det
sidste kulturperspektiv blev det dermed &benbart, at der er tale om en fragmenteret forankring af

Coops ansvarlighedsplan.
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Fordelen ved at anvende de tre kulturelle perspektiver har varet, at de hver iser har sat fokus pa
forskellige kulturelle processer og sammen giver de et mere nuanceret og fyldestgerende billede af
forankringen af Coops CSR-strategi. Hvis jeg kun havde brugt et enkelt eller to af perspektiverne
havde jeg overset vaesentlige processer. Ansvarlighed i Coop er nemlig bade *det der deles’, det er
medet mellem grupper af medarbejdere med forskellige interesser og det er fragmentering,

uklarheder og dilemmaer.

Hvad er det sa medarbejdere i Coop ’deler’, der kan siges at have betydning for
ansvarlighedsarbejdet? Det er forst og fremmest en felles arv og historie. Oprindelsen i
andelsbevagelsen, og det faktum at Coop i sidste ende er ejet af de danske forbrugere frem for en
gruppe aktionzrer, bevirker, at man i hej grad foler sig anderledes i betydningen “mere menneskelig”
og mindre profitorienteret end konkurrenterne. Denne folelse af at veere ansat i en ordentlig”,

“ansteendig” og ikke mindst “ansvarlig” virksomhed er et gennemgéende traek.

Hvor er det sa splittelsen opstar? Den opstér, fordi der i sa stor en organisation med sa mange
forskellige afdelinger spredt ud over hele landet ikke kan undgé at vere forskellige interesser. Hvor
nogle ensker langsigtede udviklingsprojekter, ensker andre hurtige gevinster og beslutninger, og hvor
nogle ensker at promovere de mest ansvarlige varer, er andre mere optaget af, hvilke varer der skaber
sterst kundestrem og indtjening. Hvor nogle har fokus pa globale agendaer og problemstillinger,
finder andre de lokale forhold langt vigtigere, og dermed ses en rakke kulturelle sammensted i medet

mellem grupper af medarbejdere i organisationen.

Og hvordan kommer fragmenteringen ind i billedet? Fragmenteringen kan bl.a. ses i de flertydige
signaler, som Coop sender. Der er usunde varer pa knaldtilbud i butikker, der har som mal at ”gere
det lettere for forbrugerne at vaelge sundt”. Der er en nermest altoverskyggende fokus pa bundlinjen
hos en virksomhed, der ensker at fremme salget af de mest ansvarlige varer. Der er ikke én eneste
handling i ansvarlighedsplanen, der er rettet mod medarbejderne, hos en virksomhed der har som
vision “at veere det mest ansvarlige sted at arbejde”, og der er ikke altid rad til de mest klimavenlige
losninger ved egne ombygninger hos en virksomhed, der har klima som serskilt fokusomréade i
ansvarlighedsplanen. Ligesa vel som ansvarlighed i Coop er kulturelle forhold der deles og forhold
der opstér uenigheder om fra tid til anden, sé er ansvarlighed i Coop altsa ogsé preeget af flertydighed,
uklarheder og dilemmaer, som f.eks. uklarheder om hvad “ansvarlighed”, ”ansvarlige varer” og “etisk

handel” betyder.
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Ulemperne ved at anvende de tre perspektiver er imidlertid, at resultaterne af analysen kan komme til
at fremsta som et spergsmal om selektion af data. Har jeg ikke bare vist, at man athengigt af det
valgte perspektiv nasten kan fortlle en hvilken som helst historie om ansvarlighedsarbejdet i Coop?
Hertil ma svaret vaere nej. Jeg kunne ikke have fortalt en hvilken som helst historie ud fra mine
dataindsamlinger — f.eks. kunne jeg ikke have fortalt en historie om Coop som en uansvarlig
virksomhed, for ansvarlighedsverdien ligger i Coops DNA, Coop er givetvis den mest ansvarlige

dagligvarevirksomhed i Danmark og de arbejder malrettet pa at bevare denne position.

Via de tre perspektiver fér jeg blot sat fokus pa forskellige processer, da de tre anvendte kulturelle
optiker traekker forskellige historier frem i lyset. Her kan det diskuteres, hvorvidt det ene perspektiv
giver et mere retvisende billede end de to andre. Ifolge Martin kan man ikke sige, at det ene
perspektiv giver et mere sandfeerdigt billede end de andre, da man dermed antager, at der findes en
objektiv sandhed, som kan beskrives (Martin 2002).

Som skildret i indledningen til den kulturelle analyse er det da ogsa min opfattelse, at forskere
subjektivt fortolker og reprasenterer, hvad de observerer, snarere end de afkoder objektive realiteter,
og at man derfor ikke kan skildre en objektiv sandhed. Alligevel ma jeg dog afslutningsvist
tilkendegive, at jeg finder det fragmenterede perspektiv mest daekkende for den organisationskultur,

jeg har forsegt at tegne et billede af.

Med de tre perspektiver har jeg illustreret, at ansvarlighed er meget andet og meget mere end den
feelles ensrettede fortaelling man typisk bliver preesenteret for i virksomheders CSR-rapporter og pa
deres hjemmesider. Jeg har vist, at oplevelsen af at baere pa en sarlig arv, hvor ansvarlighed er en del
af DNA’et, ambitionen om at vaere Danmarks mest ansvarlige dagligvarevirksomhed og ensket om i
endnu hejere grad at bruge CSR som konkurrenceparameter i kampen om kunderne, kan virke
befordrende for ansvarlighedsarbejdet, mens incitamentsstrukturerne, hensynet til lokale interesser,
den store fokus pa bundlinje og pa kommunikerbarhed af CSR-initiativer til tider kan modvirke

arbejdet med ansvarlighed.

Sa tilbage til min undren, da jeg startede dette projekt. Hvor svert kan det egentlig vere, det her med
CSR? Hvorfor herer vi gang pa gang om virksomheder, der ikke har styr pa ansvarligheden? Hvorfor

er der bade ”blod i mobilen”, ”en merk side af chokoladen”, en bitter smag i theen”, "tilbud der

draber” osv.?
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Det er, fordi CSR er svert. Som vist i denne afhandling er CSR yderst komplekst og fyldt af
dilemmaer, og som foelge heraf er det langt fra lige til for virksomhederne at omdanne CSR til win-
win situationer. Den sakaldte ’business case’ som strategiske CSR-teoretikere og de skiftende danske
regeringer fremhaver som altoverskyggende motivationsfaktor, nar nye virksomheder skal overtales
til at komme med pa CSR-vognen, kan vare sver at fa gje pa, og det er ikke altid pa forhand givet, at

arbejdet med ansvarlighed vil vare en konkurrencemassig fordel.

Der er i hej grad brug for en mere nuanceret CSR-debat, der ikke efterlader nye virksomheder i den

tro, at hvis blot de taenker CSR strategisk er den hellige grav vel forvaret.
At arbejde med CSR er en mgjsommelig, kompleks og dilemmafyldt proces, der aldrig ender. En

virksomhed vil aldrig kunne sige: ’Sa er vi i mal”, men vil derimod altid kunne sperge “hvad kan vi

gore mere?”
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Kapitel 10: Veje videre — konsekvenser for fremtidig forskning

Pa baggrund af naervaerende case rejser sig en masse spergsmal, som kalder pa yderligere refleksion.
Hvad er fordelene og ulemperne ved den strategiske CSR-tilgang der p.t. praeger CSR-forstéelsen hos
mange af de virksomheder der arbejder med ansvarlighed? Hvilke fordele og ulemper er der ved
Global Compact og herunder ved “one-size fits all” tilgangen, hvor alle virksomheder skal rapportere
inden for de samme rammer? Hvor vigtigt er det egentlig, at fa medarbejderne med pa vognen, nar en
virksomhed skal implementere sin CSR-strategi? Hvilken rolle spiller virksomhedens
incitamentsstruktur for forankringen af CSR? Hvordan kan kulturperspektivet bidrage til CSR-
debatten? Og er der anledning til at genoverveje den fremtidige udvikling af CSR-begrebet? Disse
sporgsmal, der vil blive behandlet i det folgende, relaterer sig hver isr til mulige veje videre for

CSR som begreb og praksisfelt.

Fordele og ulemper ved strategisk CSR

I casen blev det illustreret, hvordan den strategiske CSR-tilgang, “forretningsdrevet samfundsansvar”
eller "kommerciel beredygtighed” som det blev kaldt, har vundet indpas pa direktionsgangen i Coop.
CSR blev betragtet, som en oplagt mulighed for at distancere sig fra konkurrenterne, skabe win-win
situationer og eget goodwill hos kunderne og derigennem storre veekst. Coop har da ogsa gennem de
seneste ar oget deres markedsandele i forhold til konkurrenterne og har siden 2009 haft stigende salg
og overskud (hvad der skyldes ansvarlighedsplanen, og hvad der bunder i den store fokus pa "lensom

drift” er dog uvist.)

I kelvandet pé den strategiske CSR-tilgang ligger imidlertid en oget fokus pa kommunikation og
markedsfering og som en naturlig udvikling har Coop, ligesom mange andre virksomheder, bevaget
sig fra en implicit til en langt mere eksplicit CSR-tilgang. For hvis CSR skal bruges strategisk til at
skabe oget goodwill og shared value, s& kraever det, at der er nogle der herer om alt det gode
virksomheden gor. I narvarende case blev det beskrevet, hvordan den everste ledelse i Coop har et
steerkt onske om at na de danske forbrugere i deres kommunikation om ansvarlighed.

Det forlyder bl.a., at ansvarlighed skal “harmonere med det, som de mange ogsa kan finde sympati

omkring”, det skal gores “mere folkeligt” og at man “ikke skal lave projekter, der kun er kendte i sma
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lukkede netvaerk af NGO’er og forskere”, da det ikke er her man skal have sin anerkendelse fra (jf.

fragmenteringskapitlet).

For Coop, som for mange andre virksomheder, er det de skonomiske resultater, der er det
overordnede succeskriterium. Sat pa spidsen kan man saledes fristes til at konkludere, at en
succesfuld indkeber er en, der henter de varer hjem der selger bedst, en succesfuld butik overholder
sine lenbudgetter og genererer stort skonomisk overskud, og et succesfuldt CSR-projekt kan
kommunikeres til Hr. og Fru Danmark, sa det kan skabe sympati og goodwill hos kunderne. Men

hvor efterlader det CSR?

Bliver CSR sa bare et spergsmal om at identificere de neermeste lavt haengende frugter, og gé ud og
kommunikere om disse? Og er der herved fare for, at CSR primert bliver en offentligt erkleret verdi

(espoused value), der ikke for alvor er forankret i virksomhedens praksisser?

Den strategiske CSR-tilgang har bade fordele og ulemper. Fordelene ved strategisk CSR er, at det er
lettere at fa flere virksomheder med pa vognen, nar fokus ligger pd, at det er til stor gavn for deres
egen forretning. *Shared value”’ er ligeledes et argument, der kan bruges internt i virksomhederne, nar
man skal have nye afdelinger eller medarbejdere til at engagere sig i ansvarlighedsarbejdet. Det er
ogsa logik, at de ansvarlighedsprojekter, der udover at skabe vardi for samfundet tillige skaber veerdi

for virksomheden, har bedre chance for succes og for at overleve i det lange lob.

Nar det er sagt, er der imidlertid ogsa en rakke ulemper ved strategisk CSR. Den store fokus pa

kommunikation og markedsfering har nemlig en alvorlig bagside.

CSR er nemlig meget andet end de projekter, der kan kommunikeres til masserne. I Coops tilfelde er
CSR meget mere end de varer der star pa hylderne, og de kampagner der kan signalere over for
kunderne, at man er en ansvarlig virksomhed. CSR er f.eks. ogsa at opbygge gode
samarbejdsrelationer med leverandererne i Fjernesten for sammen at forbedre forholdene for
mennesker og miljo dér, det er ogsa at samarbejde med NGO’er og at forsege at pavirke politiske
beslutningsprocesser i en mere ansvarlig retning. CSR er desuden at minimere eget ressourceforbrug
og det er at have optimale forhold for egne medarbejdere. Men alle disse CSR-initiativer er ikke

nedvendigvis noget, der hverken kan eller skal kommunikeres til masserne.

272



I Coop hed ansvarlighedsafdelingen tidligere ”CSR og kvalitet”, men i 2012 blev
ansvarlighedsarbejdet lagt ind under kommunikationsafdelingen, sa afdelingen nu hedder
”Kommunikation, CSR og kvalitet”. Fra at vaere en selvsteendig afdeling med fokus pa kvalitet, er

arbejdet med ansvarlighed fusioneret med kommunikationsafdelingen.

Lignende stremninger kan observeres med et blik pa det danske CSR-landskab. 1 2011 blev CSR-
award atholdt for forste gang. CSR fonden der star bag awardshowet lancerer sig selv som “en ny
platform #il kommunikation af danske virksomheders samfundsansvarlige arbejde” (egen
fremhavning) og den forste opfordring, der meder virksomhederne pa fondens hjemmeside lyder
”Danmark - du ber vare mere bleredygtig!”. Resonnementet bag er, at danske virksomheder i langt
hejere grad end tidligere skal frem pa banen og fortzelle om alt det gode de gor, sé de ogsé kan blive
belonnet for det — “man mé gerne blare sig nir man taler beeredygtighed” (jf. www.csrfonden.dk).”
I den forbindelse kan det dog diskuteres, om det vitterlig er virksomhedernes “bleeredygtighed” der

skal praemieres?”’

Spergsmalet er, om man gor CSR en bjernetjeneste ved at fokusere pa
“blaeredygtighed” frem for “beeredygtighed”, da man herved sender et signal til virksomhederne om

at CSR forst og fremmest handler om kommunikation og evnen til blere sig?

Som papeget i nedenstéende citat, kan man ikke satte lighedstegn mellem en virksomheds

kommunikation af CSR og deres ansvarlighedsarbejde i praksis:

”Det er ikke nedvendigvis de virksomheder, der kommunikerer mest om CSR, og som
kan dokumentere storst aktivitet pd omréadet, der er de mest ansvarlige. Ofte er det de
storste og mest udsatte, dem der har mest at vinde og mest at tabe, som er de mest
hejrostede (...) Med CSR gives der lofter og formuleres der visioner, men ofte siger de
retoriske udfoldelser af CSR mere om, hvad virksomheden gerne vil vare (eller gerne

vil vaere kendt for), end hvor de rent faktisk star lige nu.” (Vallentin 2011, s.28)

7 Jeg deltog selv i den tidlige opstartsfase af awardshowet samt et dertil herende dokumentarprogram om
CSR, og har i den forbindelse haft mange gode samtaler med direkteren for CSR fonden Axel Boisen.

3 Godt nok blev der i 2011 uddelt tolv forskellige CSR-priser til awardshowet og blandt disse er eksempelvis
priser “for baeredygtig investering i udviklingslande”, for ”den bedste forankring af beredygtigheden i
virksomhedens strategi”, en pris til "Danmarks bedste virksomhed til at samarbejde med frivillige
organisationer/foreninger” samt en sakaldt “rummelighedspris”, men det overordnede fokus for showet ma dog
siges at veere pa kommunikation og virksomhedernes ’bleredygtighed’.
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Ulemperne ved strategisk CSR er saledes, at der i denne forstaelse ligger en iboende fare for en
altoverskyggende fokus pa kommunikation og markedsfering.

For nar kommunikation far en mere og mere fremtraeedende rolle i danske virksomheders arbejde med
CSR, kan det medfere, at virksomhederne prioriterer de CSR-initiativer, der giver (hurtig) belenning
og anerkendelse pa bekostning af CSR-initiativer, der ikke er lige s& egnede til at blive
kommunikeret eller hvor virksomheden ikke pa forhand er garanteret, at det ender i en win-win
situation. Forventningen om at CSR-projekter altid skal resultere i ekonomisk eller i det mindste
omdemmemassig gevinst for virksomhederne kan séledes bevirke, at en hel del nok sé relevante
CSR-initiativer bliver nedprioriterede eller aldrig sat i veerk. For som vist i denne athandling, er det
ikke alle CSR-initiativer, der kan generere win-win situationer — nogle gange vil det sdgar koste pa

bundlinjen, at treeffe det mest ansvarlige valg.

Fordele og ulemper ved Global Compact

Kommunikation af CSR er ligeledes et centralt element i Global Compact. Her er der dog tale om en
anden form for kommunikation end den ovennavnte massekommunikation/markedsfering, da der her
er tale om at virksomheden i deres Communication-on-Progress (COP) skal rapportere i forhold til
Global Compacts 10 principper. Global Compact har som krav, at virksomhederne skal rapportere
inden for alle fire omrader (menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder, miljo og antikorruption) og
virksomhederne bliver i udarbejdelsen af rapporten nedt til at reflektere over deres indsatser inden for

alle omraderne.

Fordelen er dermed, at de deltagende virksomheder bliver nadt til at forholde sig til deres indvirkning
pa mennesker og miljo i hele veerdikaden, og at de ikke kan ngjes med at kommunikere de historier,
der umiddelbart kan gavne omdemmet, eller hvor den gode historie til kunderne ligger lige til
hejrebenet. Udarbejdelsen af COP-rapporten kan give virksomheden et gavnligt overblik over, hvilke
omréder af ansvarlighedsarbejdet, der er veludbygget og godt kerende, ligesom rapporteringen kan
kaste lys over, hvor virksomheden med fordel kan yde en ekstra indsats fremover. P4 den méade kan
rapporteringen bruges som styringsredskab for ansvarlighedsarbejdet, da virksomheden ved
udarbejdelsen af rapporten far en klarere fornemmelse af ”hvor de sterste huller i osten er”, og hvor
der dermed skal sattes steerkere ind fremover. Derudover tilbyder Global Compact en stor
verktojskasse, som kan hjalpe virksomhederne med bade at definere relevante indsatsomrader og

med at implementere de 10 principper. I den forbindelse skal szrligt Global Compacts ”self
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assessment tool” navnes, hvor virksomhederne kan vurdere deres egen indsats inden for de 10
principper, samt Global Compacts management model, der beskriver hvordan virksomhederne
kontinuerligt kan arbejde med at implementere de 10 principper (Deloitte og UN Global Compact
2010). Endnu en fordel ved Global Compact initiativet er, at deltagere har adgang til en reekke bade
lokale og internationale netveerk. Global Compact kan betragtes som et netverk af netveerk (Rasche
og Kell 2010), og ud over forskellige arbejdsgrupper og tvaernationale netvaerk om specifikke
emneomrader har danske virksomheder ogsd mulighed for at drage nytte af det nordiske Global
Compact netveerk, hvor deltagere fra Danmark, Norge, Sverige, Finland og Island medes to gange

arligt og udveksler erfaringer og ’best practice’ (Rosenstock 2012).

Ulemperne ved FN initiativet er, at virksomhederne kan slippe af sted med at rapportere temmelig
lidt, og at rapporteringen reelt ikke siger ret meget om, hvordan der arbejdes med principperne. Som
illustreret i casen er det eksempelvis muligt at opfylde rapporteringsforpligtelserne til Global
Compact uden reelt at anvende initiativet — iseer hvis man som Coop i forvejen har en stor portefolje
af ansvarlighedsprojekter. Som ved alle andre former for standardiseret ansvarlighedsrapportering
kan det vere vanskeligt at vurdere, i hvor hej grad de rapporterede CSR-initiativer er forankret i

virksomhedens praksisser, og om vesentlige udfordringer og dilemmaer er udeladt i rapporteringen:

”Standardiseret ansvarlighed er kendetegnet ved at vere relativt velafgreenset og
veldokumenteret, men det er ikke ensbetydende med, at den ansvarlighed, der
prasenteres i standardiseret format, er deekkende og tegner et balanceret og retvisende

billede af virksomhedens aktiviteter.” (Vallentin 2011, s.169)

En anden ulempe er “one-size fits all” tilgangen. Nar man opstiller retningslinjer, der skal kunne
favne alle typer af virksomheder uanset oprindelsesland, sterrelse og branche, sa kan man ikke undga,
at de bliver temmelig ukonkrete. Eksempelvis kan det vaere vanskeligt for en virksomhed at finde ud
af, hvordan den skal “udvise forsigtighedstilgang til miljemaessige udfordringer”, som er Global
Compacts syvende princip. Som virksomhed kan det endvidere vare svert at vurdere, hvilke
konkrete CSR-initiativer, der herer ind under hvilke principper. Sterstedelen af Coops CSR-
aktiviteter kan eksempelvis placeres under flere af Global Compacts 10 principper. F.eks. vil Coops
intention om at “fordoble salget af Fairtrade varer” bade kunne here ind under Global Compacts

princip nr. 3, 4, 5 og 6 om henholdsvis at vere med til at opretholde foreningsfrihed, udrydde
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tvangsarbejde og afskaffe barnearbejde og diskrimination. En virksomhed som beslutter sig for, at
lave en kobling mellem sine CSR-initiativer og Global Compacts 10 principper, vil hgjst
sandsynligvis opleve, at initiativerne ikke passer som fod i hose. Nogle af virksomhedens CSR-
initiativer vil vaere svaere at placere under et enkelt af de 10 principper, ligesom der sandsynligvis
ogsa vil vaere nogle af Global Compacts principper, som virksomheden ikke kan siges at adressere
direkte. Rapporteringen til Global Compact kan dermed netop fa karakter af “absurd teater”, hvor
man efter bedste evne, forseger at fa virksomhedens CSR-arbejde til at passe ind 1
rapporteringsrammen. [ Coop var der eksempelvis tvivl om, hvordan man skulle rapportere arbejdet

med sundhed, da sundhed ikke er direkte neevnt i Global Compacts 10 principper.

Og nar nu Coops fire fokusomrader for ansvarlighedsarbejdet (milje, sundhed, klima og etisk handel),
ikke stemmer helt overens med Global Compacts fire overordnede fokusomrader
(menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder, milje og antikorruption), skal Coop s bruge sine
ressourcer til at opbygge nye initiativer inden for Global Compacts fire omrader — f.eks. inden for
antikorruption? Coop har jo skrevet under p4, at de vil arbejde med dette og vise érlig fremgang her.
Omvendt er Coops egne fire omrdder jo netop valgt med udgangspunkt i virksomhedens
kerneomrader, s& maske kunne de opna en sterre samfundsmassig effekt ved at koncentrere deres

indsatser her?

Det kan vere svert for virksomheden at afgere, hvorvidt fersteprioriteten skal vaere at dekke alle
Global Compacts 10 principper pa beherig vis, eller hvorvidt man skal prioritere egne primzre
forretningsomrader forst. Sat pa spidsen kunne man sperge; skal Coop bruge tid og ressourcer pa at
opstille regler for hvorvidt indkeberne ma modtage en kasse ablemost eller en koncertbillet fra en
leverander (for at kunne rapportere tiltag inden for antikorruption) - eller ville det veere mere relevant
at arbejde med dyrevelfaerd for de millioner dyr, der dagligt langes over disken i butikkerne, selvom
dyrevelfaerd ikke er indbefattet i Global Compact? Med en afdeling bestaende af to medarbejdere er
der ikke altid mulighed for at vaelge bade- og.

Global Compact hjelper ikke virksomhederne med at prioritere mellem de mange mulige CSR-
initiativer, og netop prioriteringen kan vare en stor udfordring for virksomhederne. For hvad skal
vere bevaeggrunden for at udvalge nogle CSR-initiativer frem for andre? At de skal kunne generere
win-win situationer? At de skal have en reel effekt i samfundet? At de skal veere tet knyttet til

virksomhedens kerneomrader? At de skal kunne kommunikeres til kunderne? At de ikke skal vere
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(alt) for omkostningsfulde at gennemfore? At de skal imedekomme et gget samfundsmaessigt pres i
forhold til at arbejde med omradet? I Coop er der tale om en afvejning af alle disse parametre, i
udvelgelsen af hvilke CSR-initiativer, der skal sattes i veerk, (men nogle parametre vagter
tilsyneladende tungere end andre, da ansvarlighedsprojekterne jo skal vaere “kommercielt

baeredygtige”).

For Coop bliver Global Compact primert brugt til, at seette nogle flueben i en arsrapport, sa man
udadtil kan vise, hvordan man skam arbejder med alle Global Compacts 10 principper. Her skal det
retfaerdigvis pointeres, at FN initiativet sandsynligvis havde haft langt sterre effekt som
inspirationskilde og forandringsredskab for en virksomhed, der stod foran at skulle udarbejde deres
forste CSR-strategi. Fordi Coop i forvejen har en stor portefolje af ansvarlighedsprojekter og fordi de
pé forhand har en klar idé om, hvilke omrader de skal arbejde med, har Global Compact ikke den

store effekt her. Som den forbrugerpolitiske direkter papeger:

"Jeg tror den model med at Global Compact, den passer alle - ja sa passer den ingen,
og sa bliver den altsa bare sadan en ramme, og hvis du selv kan finde ud af at arbejde
med det, hvad skal du s& med rammen?" (Mogens Werge, forbrugerpolitisk direkter,

Coop)

Global Compact initiativet er til for at igangsatte en proces i virksomhederne, hvor
menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder, miljo og anti-korruption fortlabende styrkes, mens
tidshorisont, indhold og ambitionsniveau i stor udstrackning er lagt i haenderne pa den enkelte
virksomhed. Dermed rummer initiativet store potentialer for at hjelpe baredygtigheden pa vej i
virksomhederne, men samtidig en risiko for, at nogle virksomheder tilslutter sig uden reelt at arbejde
med at implementere de 10 principper. Er Global Compact sé lig med baredygtighed eller er det bare
”bluewashing” (hvor virksomheder under deekke af FN’s bla flag signalerer at arbejde seriost med
ansvarlighed)? Svaret ma vere, at Global Compact er lige pracis dét - som virksomhederne gor det

til (Rosenstock 2012).
Det er netop blevet foreslaet, at arsregnskabslovens §99a skal @ndres, sa virksomhedernes

redegorelser om samfundsansvar fra og med arsrapporterne for ar 2012 udtrykkeligt skal indeholde

oplysninger “om virksomhedens politikker for at respektere menneskerettighederne samt reducere
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klimapévirkningen ved virksomhedens aktiviteter” (notat fra Erhvervs- og Vakstministeriet, 20127%).
Hvis de rapporteringspligtige virksomheder ikke har formuleret politikker inden for disse omrader,

skal det fremga af deres ledelsesberetning.

Baggrunden for den foreslaede lovaendring er givetvis, at en evaluering af virksomhedernes rapporter
(Erhvervs- og Selskabsstyrelsen 20117%) viste, at under 40 pct. af de store danske virksomheder
rapporterede om deres arbejde med menneskerettigheder. 89 pct. af virksomhederne skrev om deres
arbejde med klima/milje, men ifelge lovbemarkningerne er der stadig behov for, at virksomhederne

fortsat udvikler deres klimaindsats og deres rapportering pa omradet.

Fordelen ved en sadan loveendring vil, set i lyset af ovenstaende diskussion vere, at virksomhederne
bliver nedt til at reflektere over deres arbejde med menneskerettigheder og klima, og at de ikke blot
kan nejes med at forteelle om de omrader, hvor de i forvejen gor en indsats.

Ulempen er, at det kan vaere sveaert at vurdere i hvor hej grad de rapporterede politikker reelt er
forankrede og implementerede i virksomhederne, og at der kan vaere CSR-initiativer, der ligger
teettere op af virksomhedens kerneomrader, der vil blive fravalgt, fordi man vurderer, at det er

vigtigere at leve op til lovkravet.

Er involvering af medarbejderne nedvendigt for en succesfuld implementering?
Som vist i casen kan en virksomhed sagtens opfylde sine rapporteringsmassige forpligtelser uden at
arbejdet med ansvarlighed nedvendigvis er forankret i (hele) organisationen. Saledes blev det
konkluderet, at Coops ansvarlighedsplan nok kunne siges at vaere implementeret, da man kom i mal
med storstedelen af de 40 handlinger, men at der til gengeld var tale om en fragmenteret forankring
af planen. Dette leder frem til spergsmélet om, hvor vigtigt det egentlig er, at have medarbejderne

med pa vognen.

”It’s all about people” proklamerede Alfred i sin bog om Irma (Josefsen 2004), og ogsa nar det
gelder implementeringen af CSR, er medarbejdernes engagement ofte blevet fremhaevet som

afgarende for strategiens succes og overlevelse (f.eks. Collier og Esteban 2007; Adam og Rachman-

™ JE. hitp://www.ft.dk/samling/20111/lovforslag/1125/bilag/1/1097978/index.htm
7 Jf. "Samfundsansvar og Rapportering i Danmark - Effekten af 2. ar med rapporteringskrav i
arsregnskabsloven.”
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Moore 2004). Hvad angér kommunikationen af CSR giver Morsing, Schultz og Nielsen (2008)
folgende rad:

”First, companies should base their CSR communication on ensuring employee
commitment before they start communicating about their CSR activities to external
stakeholders. Second, companies should communicate those CSR activities that relate
to employees as indicated by Reputation Institute’s research. Both activities require the
close involvement of employees in CSR activities (...) Managers in Danfoss and Novo
Nordisk agree independently that their first priority for CSR management is to ensure
that employees are committed to the corporate CSR policies and actions. An
organizational anchoring of CSR activities is a precondition for trustworthy CSR
communication, and this implies active involvement of employees in the CSR

activities themselves.” (Morsing et al. 2008, s.102-103, egen fremhavning)

Pa baggrund af narvaerende Coop case kan man dog stille folgende spergsmal til ovenstdende gode
rad: Hvad vil det sige at virksomhederne “’skal sikre sig medarbejdernes engagement” for de
begynder at kommunikere CSR eksternt? Hvordan vurderer man som virksomhed, hvornar ens
medarbejdere er “engagerede nok” til, at man kan begynde at kommunikere eksternt? Skal samtlige
medarbejdere i virksomheden vere “engagerede” i CSR, eller er det tilstrackkeligt at hovedparten af
medarbejderne er det? Hvad nu hvis man som Coop har 35.000 medarbejdere spredt pa 1200 butikker
i forskellige kaeder — skal man s& vente med at kommunikere CSR eksternt indtil a//le medarbejderne
er med pd CSR-vognen? I sé fald ville man i Coop efter alt at domme komme til at vente temmelig

leenge...

Kunne man forestille sig en virksomhed hvor CSR, for hovedparten af medarbejderne, 1a et stykke
nede pa prioriteringslisten efter mal som ekonomisk overskud, eget kundestrom, varer pa hylderne,
gode prisbaskere og ugetilbud, en paen og indbydende butik, god kundeservice etc. Skal en sadan

virksomhed helt undlade at kommunikere deres CSR-aktiviteter eksternt?

Groft sagt kan man pasta, at Coop i deres CSR-kommunikation mere eller mindre har sprunget
medarbejderleddet over i bestrabelserne pa at na de danske forbrugere. Godt nok blev der i sin tid
lavet en lille film om 1-4-40 planen til medarbejderne, der skrives jaeevnligt artikler om planen i

medarbejderbladet og malgruppen for ansvarlighedsrapporterne var, efter sigende, egne ansatte, men
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hvis ellers man tager resultaterne fra neervaerende medarbejderunderseagelse for palydende, sé er

kommunikationen om planen og de tilknyttede fire fokusomrader ikke néet ud til medarbejderne.

Ogsa ved udarbejdelsen af selve 1-4-40 planen blev medarbejderleddet udeladt. Ganske vist var der
ved udarbejdelsen af CSR-strategien oprindeligt planer om at have et femte fokusomréade, der
handlede om ansvarlighed i forhold til egne medarbejdere, men det lykkedes aldrig at fa dette omrade
indarbejdet i strategien, og dermed endte 1-4-40 planen med ikke at have én eneste handling, der var

rettet mod ansvaret for egne medarbejdere.

Ifolge kommunikationschef hos Novo Nordisk, Mike Rulis, er det ellers netop ved ansvaret over for

egne medarbejdere, at enhver CSR-strategi bor have sit udspring;

”If employees do not experience the company as a socially responsible company then
we become totally untrustworthy when we try to portray ourselves as trustworthy to
other stakeholders. This is why our CSR strategy started from inside the organization
with simple issues like a better work environment, including sick leave, alcohol
policies, etc. This is all forgotten now because people talk about saving the world
when they talk about CSR — but it all started with the simple things.” (Mike Rulis,
kommunikationschef Novo Nordisk, citeret i Morsing et al. 2008, s.103)

Det er tankeveekkende, at Coop er den virksomhed, der har faet mest positiv CSR-omtale i
medierne, nar nu de hverken har indarbejdet ansvaret for egne medarbejdere i CSR-
strategien eller har formaet at sikre de menige medarbejderes engagement. Hvordan kan det

lade sig gare?

En del af svaret ligger i Coops struktur og type af virksomhed. Som tidligere beskrevet er
Coop kendetegnet ved en “divisionaliseret” struktur, hvor virksomheden overordnet er
centralt styret og den fremherskende koordineringsmekanisme er ”standardisering af output”
(jf. differentieringskapitlet). Denne virksomhedsstruktur bevirker, at man pa hovedkontoret i
Albertslund generelt beslutter hvilke varer, der skal sta pa hylderne i de forskellige

butikskader, og dermed er det méaske tilstraekkeligt *kun’ at have de ca. 1000 medarbejdere
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fra hovedkontoret med pd CSR-vognen? Maske er det endda tilstrackkeligt, hvis blot
topledelsen er enige om, at Coop skal vare kendt som “’det mest ansvarlige sted at handle og

arbejde”?

Fordi Coops kerneydelse er at selge varer, sa har toplederne i Coop mulighed for at beslutte,
hvilke varer der skal demmes henholdsvis ude og inde af sortimentet. Nej tak til al og

koncentrerede ukrudtsmidler — ja tak til ekologi, Fairtrade og MSC.

Dette havde nappe kunne lade sig gore, hvis der eksempelvis havde varet tale om en radgivende
ingenigrvirksomhed, hvis produkt var selve konsulentydelsen og de medarbejdere der leverede den.
Her er det langt svaerere at forestille sig, hvordan man kan salge beeredygtige losninger uden at have

medarbejdere, der er engagerede i CSR.

Men ville Coop sa ikke kunne né endnu laengere, hvis flere medarbejdere begyndte at engagere sig i

ansvarlighedsarbejdet? Jo, givetvis.

Pa spergsmalet om hvad butiksmedarbejderne kan gore for at stotte op om handlingerne fra

ansvarlighedsplanen, lyder svaret séledes fra koncerndirekteren:

”De kan faktisk gore en del. Der er ret store frihedsgrader for butikkerne, sa det vil
sige, de vil godt kunne lave szrudstillinger, lave specielle materialer, plakater osv. De
vil godt kunne kere specielle tilbud pa ansvarlige varer, de kan endda tage varer ind fra
lokalomradet - fremmede varer, som ikke er en del af vores sortiment, sa de kan
faktisk rigtig meget. Det er klart, vi folger meget op pa spacet [varernes placering i
butikkerne], sa det er sveert for dem at fravige spacet, men deres frihedsgrad er ret

stor.” (Jan Madsen, koncerndirekter, Coop)

Pa lignende vis forteller den forbrugerpolitiske direkter, hvordan butikkerne i hej grad kan

pavirke, hvilke varer der ryger i kundernes indkebskurv:
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”Detailhandel det ved jeg, det handler om at vi i hej grad er med til at styre
forbrugernes faktiske indkeb gennem vores placering i butikken, gennem vores
eksponering og gennem vores tilbud. Det er jo lige pracis dét, som det handler om.
Det er jo ikke tilfeeldigt, hvad det er vi selger, og det er klart tilbudsavisen, der er
centralt styret og alle de der ting, dét har en stor betydning. Men du kan ogsé ved at
udnytte dit kebmandskab, der kan du gere rigtig meget. Og hvis du nu vil udnytte dit
kebmandskab, hvad skal vi sige i det godes tjeneste”, sa flytter det ogsé noget - ikke
nedvendigvis fordi det er “det gode”, men fordi du kan bestemme. Og det sker alle
steder, sa kommer man forbi et eller andet sted i butikken hvor, der er valtet nogle
varer ned [i en rodekasse el.lign.], som sikkert er nogle som er pa vej ud, og sa ryger
de derned og sa koster de ti kroner stykket alle sammen, og de bliver solgt. Og det kan
godt veere dengang de stod pa hylden der kostede de 11 kroner, men nu sa tenker folk
lige pludselig "Hvad fanden sker der dér? Der er sgu da marked”, og det er jo dét, det
handler om, og hvis man kan iscenesatte det, sa kan man salge hvad for en vare man

vil.” (Mogens Werge, forbrugerpolitisk direktar, Coop)

Ogsé en uddeler nér, efter en teenkepause, frem til samme konklusion, da han bliver spurgt, hvad han
selv kunne gore, for at fa flere kunder til at vaelge de mest ansvarlige (certificerede) varer frem for de

traditionelle:

”Den made som jeg tror jeg kan gere det pa, i hojere grad end jeg gor i dag, det er jo
nok, at jeg i planlaegningen af min butik og mine salgspladser begynder at teenke noget

mere i, hvordan vi kan fa nogle af de ansvarlige varer med.” (Uddeler, Dagli’Brugsen)

Ifolge ovenstaende citater kan butikkerne séledes i langt hejere grad end i dag bruges som salgsmedie
i forhold til at promovere de mest ansvarlige varer. Men det kreever, at medarbejderne engagerer sig i

det og gar en aktiv indsats for at satte ekstra fokus pa de “ansvarlige varer” i butikken.
Alt i alt kan det konkluderes, at det i bund og grund ikke er strengt nedvendigt, at fa medarbejderne

med pa vognen for en succesfuld implementering af ansvarlighedsplanen. Til gengeld er

medarbejdernes engagement afgerende for en succesfuld forankring af planen og et eget engagement
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fra deres side vil uden tvivl kunne medfere, at de CSR-initiativer der settes i vaerk vil fa endnu sterre
effekt.

Men hvad skal der sa til for at Coops ansvarlighedsstrategi kan blive bedre forankret i hele
organisationen? Her viser resultaterne af athandlingen, at incitamentsstrukturerne i virksomheden er

et vaesentligt omrade at se narmere pa.

Incitamentsstrukturerne vaesentlige for forankringen af CSR

I naervaerende case blev det illustreret, hvorledes ansvarlighedsarbejdet var (bedst) forankret, dér hvor
medarbejderne havde incitamenter for at arbejde med det. I de kategorier hvor medarbejderne udover
de rent gkonomiske mal ogsa havde specifikke mal om at fa flere "ansvarlige varer” i sortimentet, sas
en tendens til, at ansvarlighedsarbejdet var bedre forankret, end i de kategorier hvor de udelukkende
blev malt pa bundlinjen. Samme tendens sas i butikkerne. I de butikker hvor uddeleren og de gvrige
medarbejdere pa grund af kundesegmentet kan se en veerdi i at promovere de mest ansvarlige varer
(typisk de store butikker i byerne), der er ansvarlighedsarbejdet vaesentligt bedre forankret end det er i
de sma landbutikker, hvor der ikke er samme grad af efterspergsel pa ekologi, Fairtrade m.m. Som
beskrevet méles butikkerne kun pé deres ekonomiske resultater, og i de butikker hvor kunderne ikke
eftersporger de ansvarlige varer er savel kendskabet til som engagementet i ansvarlighedsarbejdet
relativt beskedent. Disse butikker har simpelthen ikke tilstreekkelige incitamenter for at engagere sig i

ansvarlighedsarbejdet, for ofte er der bedre penge at tjene pa de mere traditionelle varer.

Pa baggrund af undersogelsens resultater kan det derfor undre, at virksomhedernes
incitamentsstrukturer hidtil ikke har faet saerlig meget opmerksomhed i undersegelser om
implementering af CSR. Séledes viser et blik pa CSR-litteraturen, at en analyse af virksomhedens
incitamentsstruktur tilsyneladende ikke indgar direkte som eksplicit punkt i diverse modeller for
implementering af CSR. Her kunne man overveje at tilfoje et punkt tidligt i
implementeringsprocessen, der omfattede “analyse af incitamentsstrukturerne — hvilke interesser har

medarbejderne i at fremme ansvarlighedsarbejdet?”
Maon et al. (2009) laver pa baggrund af en gennemgang af litteraturen pa omradet (samt deres egen

virksomhedscase) en forandringsmodel for implementering af CSR. Imidlertid har hverken deres

egen model eller nogle af de avrige refererede tilsyneladende specifikt fokus pa virksomhedens
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incitamentsstrukturer. Dog beskriver Maon et al. i deres egen model for implementering af CSR en
sidste “fase”, som de kalder "institutionalisering af CSR”, hvor fokus netop er pa at fa forankret
forandringerne i organisatoriske systemer samt i virksomhedens kultur og vardier. Om denne sidste

institutionaliserende fase kan man lese folgende:

”With the introduction of any new strategy, a question arises: How can we maintain
our momentum and ensure the continuation of the initiative? (...) In order to be
sustainable, activities must be institutionalized into the organization and considered
part of the culture, because they have been adopted as the long term strategy and
decision-making guide. Committing resources and establishing rewards/penalties for
achievement provide powerful and symbolic indications of this dedication to the

initiative.” (Maon et al. 2009, s.83)

Som gengivet i ovenstaende citat, kan det veere af afgerende betydning at etablere
belonningssystemer, der stotter op om CSR-strategien, og disse vil samtidig kunne pavirke kulturen

og signalere opbakning til strategien.

I Coop kan det imidlertid diskuteres i hvor hej grad ansvarlighedsparametre fungerer som en
“decision-making guide” eller om det neermest udelukkende er hensynet til den ekonomiske
bundlinje, der driver savel indkebernes som butikkernes beslutningsprocesser. For er det at have
nogle mere eller mindre konkrete mal i 1-4-40 planen tilstreekkeligt til at man kan sige, at Coops
incitamentsstruktur befordrer ansvarlighedsveardien? F.eks. lyder nogle af de 40 handlinger, at "vi vil
sikre det bredeste sortiment af MSC mearkede fiskeprodukter i dansk dagligvarehandel” og vi vil i
samarbejde med FDB udvikle og markedsfere nye FSC markede varer”, men er saidanne
malsatninger, der i @vrigt kun er relaterede til nogle forretningsomrader, nok for en virksomhed der

onsker “at veere Danmarks mest ansvarlige sted at handle og arbejde™?

Her har andre virksomheder bevist, hvordan det godt kan lade sig gere at integrere mal pa
ansvarlighed i bonussystemer, og saledes fremme ansvarlighedsagendaen. F.eks. er en fjerdedel af de
ansattes bonus i NovoZymes direkte afhangig af, at deres mal for baeredygtighed indfries, og om
dette udtaler direktoren for baeredygtig udvikling i NovoZymes, Claus Stig Pedersen, at ”det er en
made at sikre, at alle har fokus her.” (Mandag Morgen 2010, s.21)
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Pa lignende vis fremgar det af Mandag Morgens “navigationsveerktej for beeredygtig ledelse”, at

incitamentsstrukturen ma stette op om ansvarlighedsmélsatningerne:

”En del af implementeringen handler ogsé om at gore det synligt og attraktivt at
forfolge den strategiske malsatning. Incitamentsstrukturer kan bruges til at fremme

medarbejdernes performance pa beredygtighedsmal.” (Mandag Morgen 2010, s.19)

Set i lyset af ovenstaende, kan man undre sig over, hvorfor en virksomhed der har ”ansvarlighed”
som sin overordnede vision ikke i hgjere grad end det er tilfaeldet har ansvarlighed, som

g

maleparameter pa “alle forretningsomrader” og herunder ogsa for de enkelte butikker.

Hvordan kan kulturperspektivet bidrage til CSR-debatten?

Analyser af organisationskultur har typisk fokus pa verdier, grundleeggende antagelser, formelle og
uformelle praksisser, historier, ritualer, jargon og fysiske foranstaltninger. Disse sakaldte kulturelle
manifestationer kan, som vist i denne athandling, alle bruges til at udforske forankringen af CSR i en

virksomhed.

Det kan folgelig virke underligt, at koblingen mellem CSR og kulturteori stadig er et underbelyst
forskningsomrade, for det er oplagt at bruge et kulturanalytisk perspektiv til, at se naermere pé drivere

og barrierer for at udrulle CSR i organisationen.

En analyse af organisationskulturen ud fra de tre forskellige kulturelle perspektiver vil ogsa kunne
bruges til at sette spergsmalstegn ved den konsensusrettede og enhedsorienterede tilgang, der lader
til at have praeget megen forskning, savel inden for kultur som inden for CSR. For méske er det ikke
sa vigtigt at samtlige medarbejdere i organisationen alle foler sig engageret i CSR-arbejdet. Maske
behaver de slet ikke at leere virksomhedens vardier og fokusomrader udenad? Maske er det utopisk at
tro at alle medarbejdere kan “’ga i takt” i retning mod de af ledelsen udstukne felles mal og vaerdier?
Der vil altid vaere modsatrettede interesser mellem grupper af medarbejdere samt masser af

uklarheder og dilemmaer, nar det drejer sig om at implementere og forankre CSR i en virksomhed.
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De tre kulturelle perspektiver kan netop anvendes til at illustrere, hvordan CSR-arbejdet i
virksomhederne bade vil vere praeget af forhold der deles, af forskellige interesser mellem grupper af
medarbejdere og af kompleksitet, uklarheder og dilemmaer. Dermed kan de tre perspektiver (her
teenkes seerligt pa det differentierede og det fragmenterede perspektiv) ogsa anvendes til at lave en
successiv oplesning af den faelles ensrettede fortelling man typisk prasenteres for i CSR-rapporter og

pé virksomhedernes hjemmesider.

Hvis man tror pa, at organisationskulturen kan forandres, vil en analyse af organisationskulturen
endvidere kunne bruges instrumentelt. En analyse af organisationskulturen kan nemlig kaste lys over,
hvilke kulturelle processer der henholdsvis befordrer og modvirker CSR-arbejdet. Pa baggrund af en
sadan analyse vil virksomheden kunne fa anbefalinger til, hvordan organisationskulturen kan
forandres, sé den i endnu hejere grad befordrer CSR-arbejdet. F.eks. vil det i ovennavnte case vere
oplagt, at se nermere pa medarbejdernes incitamenter for at fremme ansvarlighedsarbejdet og

overveje en fremtidig eendring af disse.

Alt i alt mé den kulturanalytiske tilgang siges i hej grad, at kunne bidrage til CSR-debatten, og til at
forstd de kulturelle processer der er i spil, nar en virksomhed forseger at implementere og forankre

sin CSR-strategi.

Veje videre for CSR som begreb og praksisfelt

I starten af denne athandling blev det beskrevet, hvordan CSR har udviklet sig som begreb gennem
tiden, og hvordan det seneste skud pa stammen hedder “’strategisk CSR” og “’forretningsdrevet
samfundsansvar”. Som papeget i ovenstédende er denne udvikling dog ikke uproblematisk, og
afslutningsvis er det derfor blevet tid til at sperge: hvor er CSR pa vej hen og er der behov for et

kursskifte?

Med den strategiske CSR tilgang ses en tendens til at moral og etik forsvinder ud af begrebet, da
virksomhederne opfordres til at lave cost-benefit analyser af de CSR-projekter, de overvejer at
involvere sig i. Som tidligere citeret skrev Porter og Kramer i artiklen ”Strategy and Society: The
Link Between Competitive Advantage and Corporate Social Responsibility” (2006), at ”den
afgerende test, der skal guide CSR er ikke, om en sag er vaerdig, men om den giver mulighed for at

skabe faelles vaerdi”. Efter fem ar hvor deres artikel har vaeret toneangivende i CSR-debatten, udkom
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de 12011 med en ny artikel, hvori de revser virksomhedernes forstaelse af shared value-tilgangen:

A big part of the problem lies with companies themselves, which remain trapped in
an outdated approach to value creation that has emerged over the past few decades.
They continue to view value creation narrowly, optimizing short-term financial
performance in a bubble while missing the most important customer needs and
ignoring the broader influences that determine their longer-term success.” (Porter og

Kramer 2011, s.4)

Ifolge ovenstaende citat har mange virksomheder altsa haft (for) stor fokus pa de mere kortsigtede
mal, og jeg mener, at den strategiske CSR-tilgang og retorikken omkring forretningsdrevet
samfundsansvar” har forstaerket disse tendenser yderligere. Med “’strategisk CSR” og
”forretningsdrevet samfundsansvar” bliver det nemlig den ekonomiske bundlinje snarere end moral
og anstendig virksomhedsdrift, der driver CSR-arbejdet, for CSR skal jo, udover at gere godt for

samfundet, ogsa tilfere virksomheden veardi og forege dens konkurrencekraft.

Virksomheder vil typisk have en lang reekke af mulige CSR-projekter, som de kan veelge mellem at
engagere sig i - i storre eller mindre grad. Som antydet i ovenstaende citat, er der imidlertid en
tendens til, at de enkelte mulige CSR-initiativer bliver vurderet efter projekternes evne til at skabe
okonomisk gevinst og konkurrencemassige fordele pa den korte bane. Men her misforstadr mange
virksomheder tilsyneladende idéen med “’shared value” og “forretningsdrevet samfundsansvar”. For
det er den samlede portefolje af CSR-projekter, der gerne skal resultere i bedre bundlinje og
omdemme og ikke nedvendigvis det enkelte CSR-projekt, og derfor skal alle teenkelige CSR-
projekter heller ikke vurderes efter om de skaber en (kortsigtet) skonomisk effekt. Saledes papegede
den tidligere regering faktisk i deres handlingsplan for samfundsansvar, at der sidelobende med de
okonomisk befordrende CSR-projekter stadig skulle vaere plads til den type projekter, der ikke

nedvendigvis gavnede virksomhedernes konkurrenceevne:

“Handlingsplanens fokus pé forretningsdrevet samfundsansvar er ikke et signal om, at
regeringen underkender den store indsats, som virksomheder, investorer og en rakke
frivillige, private organisationer yder for at bidrage til en positiv samfundsudvikling,

uden at det nedvendigvis forbedrer konkurrenceevnen. Tvartimod er disse brede og
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almennyttige tiltag med deres samfundsmassige veerdi ligeledes vaesentlige, og denne
indsats kan eksistere side om side med virksomhedernes forretningsdrevne tilgang til

samfundsansvar.” (Regeringen 2008, s.6)

I den nuvarende regerings handlingsplan for samfundsansvar, der udkom i 2012, er man
tilsyneladende géet vk fra at tale om “forretningsdrevet samfundsansvar™’® for i stedet at tale om

“ansvarlig vaekst”.

Ifelge personlig mailkorrespondance med Erhvervsstyrelsen skal dette skift i retorikken ses som et
onske om, ikke kun at fokusere pa den individuelle forretningsmaessige gevinst ved eller business
case” for samfundsansvar. Meningen er at oge fokus pa samfundsansvar som et faelles ansvar og pa
muligheden for at skabe fzlles veerdi gennem samarbejde og partnerskaber. Derfor leegger regeringen
med “ansvarlig vaekst” op til et oget samarbejde gennem forskellige former for partnerskaber,
ligesom de pointerer at samfundsansvar ikke kun galder virksomhederne, men i hej grad ogsa de

offentlige instanser, NGO’er og i sidste ende forbrugerne.

Maske er bade Porter og Kramer samt den nuvarende danske regering s smat pa vej veek fra den
strategiske og forretningsdrevede CSR tilgang? Der tales stadig i hoj grad om skabelsen af ’shared
value”, men nu understreges det yderligere, at virksomhederne ikke skal have fokus pé de kortsigtede

okonomiske gevinster:

”Shared value focuses companies on the right kind of profits - profits that create
societal benefits rather than diminish them. Capital markets will undoubtedly continue
to pressure companies to generate short-term profits, and some companies will surely
continue to reap profits at the expense of societal needs. But such profits will often

prove to be shortlived, and far greater opportunities will be missed.

The moment for an expanded view of value creation has come. A host of factors, such
as the growing social awareness of employees and citizens and the increased scarcity
of natural resources, will drive unprecedented opportunities to create shared value.”

(Porter og Kramer 2011, 5.17)

76 Ganske vist bruges termen “forretningsdrevet samfundsansvar” en enkelt gang i forordet il handlingsplanen,
men ellers er den ovrige del af planen blottet for dette begreb.
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Spergsmalet er imidlertid om disse justeringer er tilstreekkelige til at danske virksomheder tager deres
CSR-tilgang op til refleksion. Gennem arene er virksomhederne blevet tudet ererne fulde med,
hvordan CSR er en keempe konkurrencemessig fordel, der kan fore til en perlereekke af win-win
situationer. Det er derfor ikke underligt, hvis nye virksomheder forventer at se hurtige resultater, nar
de begynder at arbejde strategisk med CSR, og hvis de udelukkende lader deres CSR-arbejde drive af

kommercielle interesser.

Kombinationen af en strategisk CSR-tilgang og overgangen fra en implicit til en eksplicit CSR-
tilgang med den deraf folgende store fokus pa kommunikation kan vise sig at veere temmelig

uhensigtsmaessig.

Den ogede fokus pa kommunikation kan gavne virksomhedens omdemme og deres license to operate
— men samtidig er der risiko for, at virksomhederne starter med at se pa, hvilke gode historier de kan
fortelle, for de kigger pa inden for hvilke omréder de reelt kan gere en samfundsmessig forskel.
Kunsten for virksomhederne kommer groft sagt til at besta i, at overbevise offentligheden om, hvor
meget og hvor gode ting man ger i relation til CSR — for en s4 lille udgift til CSR-arbejdet som
muligt. Risikoen ligger i at CSR dermed kan ga hen og blive mere og mere markedsforing og mindre

og mindre substans.

Fremtidig forskning vedrerende CSR kan pa baggrund af athandlingens resultater se neermere pa
folgende sporgsmal:

* Hvad er fordelene og ulemperne ved den eksplicitte CSR-tilgang og den store fokus pa
kommunikation — og hvilken betydning har det for virksomhedernes prioritering mellem
mulige CSR-projekter?

* Hvordan bruger deltagere i Global Compact reelt initiativet - og pavirker tilslutningen
virksomhedens valg af CSR-projekter?

* Hvor vigtig er medarbejdernes engagement egentlig for implementeringen af en virksomheds
CSR-strategi? Er det vaesentligt, at alle medarbejdere kender strategien og hvor godt skal de i
sa fald kende den?

* Hvordan kan en virksomheds incitamentsstrukturer henholdsvis befordre og modvirke
ansvarlighedsarbejdet, og hvorledes kan virksomheden skabe strukturer, der stetter op om

CSR-strategien?
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* Hvordan kan analyser af organisationskulturen bruges instrumentelt til at fremme CSR-
arbejdet i virksomhederne?
* Hyvilke fordele og ulemper er forbundet med at promovere CSR som ’forretningsdrevet

samfundsansvar’, win-win og konkurrencemeessige fordele?

CSR-begrebet udsprang fra en normativ debat om, hvorvidt virksomheder har et socialt ansvar udover
de gkonomiske egeninteresser (jf. ?CSR-begrebets udvikling”), og jeg mener, at det er nedvendigt
atter at fa spergsmal om moral og etik ind i CSR-debatten. Der er i hej grad brug for en mere
nuanceret CSR-debat, der ogsa fremhaver de store udfordringer, der er forbundet med at arbejde med
CSR og ikke mindst de mange dilemmaer. Fremover ma vi lade vaere med at praedike CSR som rene
win-win situationer, for virksomhederne skal ikke forvente, at alle de CSR-initiativer de satter i gang
vil resultere i bedre bundlinje. Nogle virksomheder vil méske endda blive skuffede og droppe
ansvarligheden igen, hvis den ikke umiddelbart viser sig at resultere i det forventede overskud. Som
vist i denne athandling er arbejdet med ansvarlighed en mgjsommelig, kompleks og dilemmafyldt
proces, og det kan derfor give bagslag at forsege at fa nye virksomheder med ind i CSR-folden ved
udelukkende, at fortzlle om de ekonomiske gevinster, der venter forude. Nye virksomheder skal ga
ind i CSR-arbejdet pa et oplyst grundlag og “fordi det er ’den rigtige” méde at drive forretning pa”,

som Mads ©@vlisen ynder at sige.

Forhabentlig har denne athandling bidraget til at give virksomheder, politikere og CSR-teoretikere et
indblik i, hvor svaert det rent faktisk er at praktisere CSR.
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Resumé

Ph.d.-projektet handler om forankringen af Coops CSR-strategi. Coop er, med sine 35.000 ansatte og
1200 butikker spredt ud over hele landet, Danmarks sterste dagligvarevirksomhed. Coop driver
kaederne SuperBrugsen, Kvickly, Dagli’Brugsen, Irma og Fakta. De er ejet at Faellesforeningen for

Danmarks Brugsforeninger (FDB), der igen ejes af 1,6 mio. danske forbrugere.

Coop blev for nyligt udrabt som "CSR-omradets mediedarling", da de var den virksomhed i
Danmark, der havde faet mest positiv CSR-omtale i medierne. Denne athandling illustrerer, hvor
sveert det kan vere, at praktisere CSR - selv for en virksomhed som Coop. Et af athandlingens
vasentligste bidrag er at undersege forankringen af CSR-strategien, set indefra virksomheden selv,
og pa denne made illustrere de mange udfordringer og dilemmaer, der er forbundet med at praktisere
CSR. Netop kompleksiteten og de mange udfordringer og dilemmaer ved CSR-arbejdet beskrives
sjeeldent. Tvaertimod herer virksomhederne gang pa gang om, hvordan CSR er en oplagt ’business
case’, og om hvordan arbejdet med CSR skaber win-win situationer og giver konkurrencemassige

fordele.

Athandlingen kan dermed ses som en modvagt til de mange flatterende beskrivelser af CSR, som den
direkte vej til bedre bundlinje og eget veekst. Saledes folger athandlingen op pé den strategiske
tilgang til CSR og setter denne under nermere belysning. I athandlingen diskuteres fordele og
ulemper ved den strategiske CSR tilgang, ligesom det illustreres at implementeringen og
forankringen af CSR-strategier langt fra er sé ligetil, som det umiddelbart kan lyde, nar CSR

kontinuerligt beskrives som win-win situationer og konkurrencemessige fordele.

Udover at illustrere hvor sveert det kan vaere at praktisere CSR, viser athandlingen, hvordan en
virksomheds arbejde med CSR-strategien altid vil vare pavirket af savel ydre som indre processer.
De ydre processer beskrives via en institutionel analyse, der indledningsvist *satter scenen’ ved at
beskrive de mange institutionelle processer, der pavirker Coops CSR-strategi. De indre
organisatoriske processer belyses via en analyse af Coops organisationskultur, hvor verdien

“ansvarlighed” er omdrejningspunktet for analysen.
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Det overordnede forskningsspergsmal, som athandlingen forseger at afdekke er, hvilke udfordringer
og dilemmaer, der er forbundet med at forankre CSR-strategien i Coop, og hvilke kulturelle processer

i organisationen, der henholdsvis befordrer eller modvirker forankringen.

Afhandlingen bygger pa mere end 1000 siders interviewudskrifter med ansatte fra Coop og FDB,
samt nasten 8000 udfyldte spergeskemaer indsamlet blandt medarbejdere i Coop og danske
forbrugere bade i 2009, lige for Coops CSR-strategi blev introduceret, og igen i 2011 halvandet ar
efter introduktionen. Derudover har jeg igennem det tre-arige ph.d.-forleb haft et teet samarbejde med
ansvarlighedsafdelingerne i Coop og FDB, hvor jeg iszer i Coop har fungeret som en “observerende

deltager”. Disse erfaringer inddrages ligeledes i analysen sammen med diverse dokumenter.

Analysen af organisationskulturen bliver med udgangspunkt i Joanne Martins tilgang foretaget ud fra
tre forskellige kulturelle perspektiver, henholdsvis integrations-, differentierings- og

fragmenteringsperspektivet.

Med det integrerede kulturperspektiv beskriver jeg den felles ensartede fortaelling, om hvordan en
mangde historiske begivenheder samt observerede praksisser og artefakter i virksomheden, hver isar
kan tolkes som befordrende for veerdien ansvarlighed. Her bliver ansvarlighedsarbejdet i forste

omgang beskrevet som praget af harmoni og konsensus.

Med det differentierede kulturperspektiv begynder den ensrettede yderst positive fortelling om
ansvarlighedsarbejdet at ga i oplesning. Her bliver ansvarlighedsarbejdet beskrevet som praeget af
inkonsistens og kontinuerlige interessekonflikter mellem forskellige grupper af medarbejdere. I den
forbindelse bliver det bl.a. vist, hvordan der kan vere forskellige interesser mellem Coop og FDB,

mellem hovedkontoret og butiksnettet og mellem bybutikker og landbutikker.

Med det fragmenterede kulturperspektiv bliver den falles ensrettede fortelling endnu mere ’oplost’.
Her kommer det frem, at ansvarlighed i Coop og forankringen af CSR-strategien er praget af
flertydighed, uklarheder og dilemmaer. I den forbindelse illustreres det, hvordan CSR er et yderst
komplekst faenomen, og det bliver vist at bade “ansvarlighed”, ”ansvarlige varer” og “etisk handel” er
temmelig uklare begreber med et hav at fortolkningsmuligheder. Det fragmenterede kulturperspektiv
bliver endvidere anvendt til at saette fokus pa de mange dilemmaer, der praeger implementeringen og

forankringen af ansvarlighedsstrategien.
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I athandlingen konkluderes det, at ansvarlighed i Coop bade er ”det der deles” mellem
organisationens ansatte i form af en fzlles arv, en folelse af at vare ansat i en anstendig og ordentlig
virksomhed og en oplevelse af at vaere vaesentlig forskellig fra konkurrenterne, der kun tenker pa
profit. Ansvarlighed er dog ogséd medet mellem grupper af medarbejdere med forskellige interesser.
Hvor nogle ensker langsigtede udviklingsprojekter, ensker andre hurtige gevinster og beslutninger,
og hvor nogle ensker at promovere de mest ansvarlige varer, er andre mere optaget af, hvilke varer,
der skaber storst kundestrem og indtjening. Mens nogle har fokus pé globale agendaer og
problemstillinger, finder andre de lokale forhold langt vigtigere. Dermed er ansvarlighedsarbejdet
ligeledes praeget af en raekke kulturelle sammensted i medet mellem grupper af medarbejdere i
organisationen. Ansvarlighed i Coop er endvidere fragmenteret, flertydigt og dilemmafyldt, hvilket
bl.a. afspejles i de flertydige signaler, som Coop sender. Der er usunde varer pa knaldtilbud i
butikker, der har som mal at ”gere det lettere for forbrugerne at valge sundt”. Der er en narmest
altoverskyggende fokus pa bundlinjen hos en virksomhed, der ensker at fremme salget af de mest
ansvarlige varer, og der er ikke altid rad til de mest klimavenlige losninger ved egne ombygninger

hos en virksomhed, der har klima som szrskilt fokusomrade i ansvarlighedsplanen.

De tre kulturelle perspektiver kan séledes tilsammen give et mere nuanceret og fyldestgerende billede
af forankringen af Coops CSR-strategi. Pa baggrund af de tre analyser konkluderes det, at oplevelsen
af at bare pa en sarlig arv, hvor ansvarlighed er en del af DNA’et, ambitionen om at veere Danmarks
mest ansvarlige dagligvarevirksomhed og ensket om i endnu hejere grad at bruge CSR som
konkurrenceparameter i kampen om kunderne, kan virke befordrende for ansvarlighedsarbejdet.
Omvendt kan incitamentsstrukturerne, hensynet til lokale interesser, den store fokus pa bundlinje og

pa kommunikerbarhed af CSR-initiativer til tider modvirke arbejdet med ansvarlighed.
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English summary

This Ph.D. thesis deals with the anchoring of Coop's CSR strategy. Coop is the largest retailer in
Denmark with 35,000 employees and 1200 stores across the country. Coop operates the grocery
chains SuperBrugsen, Kvickly, Dagli’Brugsen, Irma and Fakta. They are owned by “The Co-
operative Retail and Wholesale Society of Denmark” (FDB), which is owned by 1.6 million Danish

consumers.

Coop was recently proclaimed to be the most prominent “media darling" within the CSR-area, as they
were the company in Denmark, who had received the most positive CSR media coverage. This paper

illustrates how difficult it can be to practice CSR, even for a company like Coop.

One of the thesis’ main contributions is to investigate the anchoring of the CSR strategy, as seen from
inside the company itself, and thus illustrate the many challenges and dilemmas associated with the

practice of CSR. In fact the complexity and the many challenges and dilemmas of working with CSR
are rarely described. On the contrary companies are often told about how CSR is an obvious 'business

case', and how the work with CSR creates win-win situations and provide competitive advantages.

This thesis can thus be regarded as a counterbalance to the many flattering descriptions of CSR as the
direct path to a better bottom line and increased growth. Consequently, the thesis follows up on the
strategic approach to CSR and investigates it further by discussing the pros and cons of the strategic
CSR approach. It is illustrated that the implementation and anchoring of CSR strategies are far from
being as straightforward as it immediately sounds when CSR continually is described as win-win

situations and competitive advantages.

Besides illustrating how difficult it can be to practice CSR, the thesis demonstrates how both external
and internal processes always will influence a company’s work with their CSR strategy. The external
processes are described via an institutional analysis that initially “set the scene” by describing the
many institutional processes that affect Coop's CSR strategy. The internal organizational processes
are illustrated via an analysis of Coop's organizational culture, in which the value "responsibility" is

the focal point.
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The overarching research question that the thesis seeks to uncover are which challenges and
dilemmas that are associated with the anchoring of Coop’s CSR strategy, and which cultural

processes in the organization that respectively promote or counteract the anchoring.

The thesis is based on more than 1000 pages of transcribed interviews with employees from Coop
and FDB, and altogether almost 8000 completed questionnaires collected among employees in Coop
as well as among Danish consumers. The questionnaires where collected in 2009, just before Coops
CSR strategy was introduced, and again in 2011, one and a half year after the introduction of the
strategy. Additionally, I have worked closely with the CSR departments in Coop and FDB during my
three years as an industrial Ph.D. and especially in Coop I have served as an "observing participant".

These experiences are also included in the analysis together with various documents.

The analysis of Coops organizational culture is based on Joanne Martin's three perspective approach
and the corporate culture connected to the value “responsibility” is thus being analysed from an

integration, a differentiation and a fragmentation perspective respectively.

With the integration perspective, 1 describe the common uniform tale of how a quantity of historical
events and observed practices and artefacts in the organisation each can be interpreted as promoting
the value “responsibility”. The work with CSR is here initially described as characterized by harmony

and consensus.

With the differentiation perspective the unidirectional very positive story about the work with
corporate responsibility begins to disintegrate. Here the work with CSR is described as characterized
by inconsistency and continuous conflicts between different groups of employees. In this context, it is
among others shown how there might be different interests between Coop and FDB, between the

headquarter and the chain of shops and between city- and country-stores.

With the fragmentation perspective, the single unified story is even more “dissolved”. It is revealed
that responsibility in Coop and the anchoring of the CSR strategy is characterized by ambiguity,
dilemmas and a lack of clarity. In this context, it is illustrated how CSR is a highly complex

phenomenon, and it appears that "responsibility", "responsible products" and "ethical trade" are all

rather vague concepts that can be interpreted in multiple ways. The fragmentation perspective is
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furthermore employed to highlight the many dilemmas that characterize the implementation and

anchoring of the CSR strategy.

The thesis concludes that responsibility in Coop is both “that which is shared” between the
organization's employees in the form of a common heritage, a sense of being employed in a decent
and proper company, and an experience of being significantly different from the many competitors in
the grocery sector who only think of profit. Responsibility is also clashes between groups of people
with different interests. While some want long-term development projects, other prefer rapid gains
and resolutions, and while some want to promote the most responsible products, others are more
concerned with promoting the products that creates greatest customer flow and earnings. While some
are focused on global agendas and issues, other find local conditions far more important and thus the
work with CSR is also characterized by a series of cultural clashes when different groups of
employees meets. Responsibility in Coop is also fragmented, ambiguous and filled with dilemmas
that among others are reflected in the ambiguous signals Coop sends. There are plenty of special
offers on unhealthy products in stores, which aim to "make it easier for consumers to make the most
healthy choice". There is an almost overwhelming focus on the bottom line in a company that wishes
to promote sales of the most responsible products, and the most climate-friendly solutions can not
always be afforded at own refurbishments in a company that has climate as a separate focus area in

their CSR strategy.

The combination of the three cultural perspectives offers a more nuanced and complete picture of the
anchoring of Coop's CSR strategy. Based on the three analyzes it is concluded that the experience of
bearing a special heritage where responsibility is part of the DNA, the ambition to be Denmark's most
responsible retail business, and the desire for a even greater use of CSR as a competitive factor in the
battle for customers, may promote the work with corporate responsibility. Conversely, the incentive
structures in the company, the consideration of local interests, the comprehensive focus on bottom

line and on the communicability of CSR initiatives, sometimes counteract the work with CSR.
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Bilag 1: Coops 1-4-40 plan

1 VISION
”Vi vil veere det bedste og mest ansvarlige sted at handle og arbejde”

4 OMRADER
Milje & ekologi
Sundhed

Klima

Etisk handel

40 HANDLINGER

10 handlinger for miljo & ekologi
10 handlinger for sundhed

10 handlinger for klima

10 handlinger for etisk handel

Milje & gkologi
Coops mal pa miljgomradet:
”Vi vil vaere forende i dagligvarehandlen pa milje og ekologi”

1. Vi vil bygge Danmarks forende omtanke brand, Anglamark.

2. Vi vil sikre det bredeste sortiment af gkologiske produkter pa det

danske marked.

Vi vil fordoble salget af miljomarkede varer inden udgangen af 2011.

4. Vi vil medvirke til at reducere miljebelastningen fra plasticposer ved at udbyde
og markedsfare genanvendelige bareposer i butikkerne.

5. Vivil stoppe salget af koncentrerede ukrudtsmidler og tilbyde mindre
miljebelastende alternativer inden udgangen af 2011.

6. Vivil sikre det bredeste sortiment af MSC merkede fiskeprodukter i

dansk dagligvarehandel.

Vi vil i samarbejde med FDB udvikle og markedsfore nye FSC markede varer

Vi vil reducere emballageforbruget til vores egne varemaerker.

Vi vil etablere mindst to miljemaerkede butikker inden udgangen af 2011.

0. Vi vil ege informationen om gkologi og milje til forbrugerne, samt informere

om hvilke gkologiske og miljemarkede varer der tilbydes i butikkerne.

(5]

= 0 ® =

Sundhed
Coops mal pa sundhed:
”Vi vil gore det lettere for forbrugerne at vaelge sundt, nar de handler dagligvarer”

1. Vivil markedsfere og gere Noglehulsmarket kendt i Danmark. Malet er en kendskabsgrad pa
80%.
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2. Vivil inden udgangen af 2011 have mindst 500 neglehulsmarkede varer.

3. Vi vil lebende udvikle vores varemarker Coop og Anglamark, s flest muligt
af fodevarerne i disse varemarker overholder neglehulskriterierne.

4. Vivil sikre, at Coops egne kemisk/tekniske varer og produkter til personlig
pleje ikke indeholder stoffer fra EU’s liste over stoffer, der mistankes for at
vaere hormonforstyrrende.

5. Vivil inden for tre &r introducere 25 nye sunde varer som alternativ til usunde
snackprodukter.

6. Vivil inspirere kunderne med opskrifter pa sunde og velsmagende retter.

7. Vivil etablere et web-baseret slankeunivers med rdd om varer og livsstil.

8. Vivil arbejde pa at kortleegge kalorieindholdet i vores egne varemeerker
Coop og Anglamark og sztte mal for reduktion af kalorieindholdet i
disse varemarker.

9. Vi vil med udgangspunkt i ”Dagligvarehandlens 13 punkts plan mod fedme”
ga i dialog med vores leveranderer for at reducere problemet.

10. Vi vil ege informationen om, hvilke sunde varer der kan kebes i butikkerne.

Klima

Coops mél pa klimaomradet:

”Vi vil tage ansvar for klimaudfordringerne og bidrage til at identificere dagligvarer med mindre
klimabelastning”

1. Vivil kortlegge og reducere Coops driftsmaessige carbon footprint med 12%.
2. Vi vil reducere vores energiforbrug med 10% i butikkerne og administrationen.
Vi vil etablere en gron flagskibsbutik, hvor nye energivenlige teknologier lobende bliver
testet.
Vi vil beregne Anglamark seriens CO2 bidrag og arbejde pa at neutralisere dette.
Vi vil identificere og fordoble salget af klimavenlige varer inden tre ar.
Vi vil afholde en érlig klimauge”, hvor vi satter fokus pa klimavenligt forbrug.
Vi vil oplyse forbrugerne om sammenhangen mellem dagligvarer
og klimabelastning.
Vi vil reducere klimabelastningen fra vores eksterne transporterer.
9. Vi vil lebende informere og inddrage vores medarbejdere i, hvordan de selv

kan medvirke til at reducere klimabelastningen pa arbejdet og privat.
10. Vi vil ege informationen om de initiativer, som Coop ger for klimaet.

)

Noawe

o]

Etisk handel

Coops mél pa etisk handel:

”Vi vil arbejde aktivt for baeredygtig handel og ensker at gore begrebet etisk handel kendt hos
forbrugerne”

1. Vivil fordoble vores salg af Fairtrade varer inden tre ar.

2. Vivil introducere mindst 25 nye Fairtrade varer.

3. Vivil lebende informere om, hvilke etiske samarbejdsaftaler, vi har indgéet
med leverandererne.

4. Vivil indsamle mindst 30 millioner kr. til vores humanitaere
samarbejdspartnere.
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10.

Vi vil gennem vores indkebsselskab Intercoop kontrollere vores leveranderer i
Fjernesten med henblik pa at sikre at vores etiske krav overholdes.

Vi vil opfordre vores danske leveranderer til at indmelde sig i Dansk

Initiativ for Etisk Handel og herigennem deltage i faelles forbedrings- og
kapacitetsopbygningsaktiviteter.

Vi vil gennem Intercoop udbyde kurser i etisk handel for vores leveranderer

i fjernosten.

Vi vil i samarbejde med FDB identificere specifikke varer, hvor vi gennem
udviklingsprojekter kan skabe konkrete forbedringer hos benderne/producenterne i Afrika.
Vi vil som led i vores tilslutning til FN’s Global Compact offentliggere en arlig
rapport om vores etiske arbejde og arbejde for at udbrede kendskabet og
tilslutningen til Global Compact blandt danske virksomheder.

Vi vil ege informationen til vores kunder om nytten af Fairtrade
handelsformen.

Kilder: Coop (2009). Ansvarlighed. Vi ger hvad vi kan. Vil du veere med?; Coop
ansvarlighedsrapport 2009, 2010 og 2011.

313



Bilag 2: Spergeskema medarbejderundersegelsen 2011

Enkeltsvar
Sp.1 Hvad er dit ken?

1. Kvinde
2. Mand
Enkeltsvar

Sp.2 Hvad er din alder?

O N oA WN>

Under 18 ar
18-25 ar

26-35 ar

36-45 ar

46-55 ar

56-60 ar

61-65 ar

Mere end 65 ar

Enkeltsvar
Sp.2A Hvad er den hgjeste uddannelse, du har gennemfart?

1.

2.

Grundskole/folkeskole

Mellemskole-/realeksamen

Almengymnasial uddannelse (Studentereksamen/HF)
Erhvervsgymnasial uddannelse (HH/HTX/HHX)

Erhvervsfaglig uddannelse
EFG el. HG med afsluttet elevuddannelse, f.eks. inden for:

Handel & kontor (f.eks. kontor/detail/finansuddannelse)

Handveerk (f.eks. smede- eller industriteknikeruddannelse)

Byage og anleeg (f.eks. treefagenes byggeuddannelse/maler/murer/VVS-udd.)

Teknologi og kommunikation (f.eks. elektriker/mediegrafiker/teknisk designer/data- og
kommunikationsudd.)

Service (f.eks. frisgr/tandklinikassistent)

Mekanik, transport og logistik (f.eks. auto udd./chauffer)

Levnedsmidler og jordbrug (f.eks. anleegsgartner/bager/konditor/slagter/gastronom/
tiener/ernzeringsassistent/ receptionist/dyrepasser)

Erhvervsfaglig social- og sundhedsuddannelser (f.eks. pasedagogisk grunduddannelse/social og
sundhedshjeelper/social og sundhedsassistent)

Landbrugsuddannelser (f.eks. faglaert landmand)

Kort videregaende uddannelse under 3 ar

(f.eks. markedsgkonom, akademigkonom, eksporttekniker, markedsferingsgkonom, politi- og
faengselsuddannelse, laborant, maskintekniker, datamatiker, multimediedesigner, gkonoma,
farmakonom, tandplejer, mv.)
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7. Mellemlang videregaende uddannelse 3-4 ar (Bachelor uddannelser, f.eks. HA, erhvervssprog,
socialradgiver, journalist, bygningskonstrukter, sygeplejerske, fysio-/ergoterapeut, folkeskolelzerer,
paedagog, forsvarsuddannelse mv.)

8. Lang videregaende uddannelse 5 ar eller mere (Kandidat uddannelser, f.eks., jura, forvaltning,
cand.merc. erhvervssprog, civilingenigr, datalogi, musik, konservatorieuddannet, filmvidenskab,
kunsthistorie, filosofi, historie, arkitekt, idreet, veterineer- og landbrugsvidenskabelig uddannelse,
biologi, farmaceut, leege, tandleege, psykologi, paedagogik, landbrugsvidenskab, mv.)

9. Forskeruddannelse (f.eks. Ph.D)

10. Vil ikke oplyse

Enkeltsvar
Sp.3 Hvor arbejder du til dagligt?

1. Coop bagland (f.eks. hovedkontor eller logistik)
2. SuperBrugsen

3. Kvickly

4. Dagli’Brugsen/LokalBrugsen

Halvabent enkeltsvar — Hvis Sp.3=1
Sp.4A Hvad er din stillingsbetegnelse?

Direktor/kaededirektor

Salgschef/regionschef/salgsradgiver

Kategorigruppechef

Andre chefer (f.eks. afdelingschef, kategorichef, planleegningschef, avischef, fagchef, foodchef,
nonfoodchef, logistikchef, marketingschef, projektchef, sortimentschef, souschef, speditionschef,
transportchef, udviklingschef, skonomichef)

5. Afdelingsleder

6. Teamleder

7. Administrationsmedarbejder

8. Controller

9. Indkeber

10. Kategoriplanleegger

11. Konsulent (f.eks. fadevarekonsulent, HR-konsulent, indretningskonsulent, searchkonsulent)
12. Koordinator/marketingskoordinator

13. Produktspecialist

14. Revisor

15. Salgsplanlaegger

16. Sekreteer

17. Varefuldmeegtig

18. Kontorelev

19. Andet, noter venligst:

HPON =

Halvabent enkeltsvar — Hvis Sp.3=2-4
Sp.4B Hvad er din stillingsbetegnelse?

Direktar

Salgschef/regionschef/salgsradgiver

Varehuschef

Uddeler

Kategorigruppechef

Uddelerassistent

Souschef

Andre chefer (f.eks. driftschef, foodchef, ferskvarechef, tarvarechef, servicechef, administrationschef)
Leder (f.eks. salgsleder, kasseleder, afdelingsleder, kontorleder, lagerleder, cafeterialeder)

COoNDOORWN =
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10. Slagtermester/bagermester

11. Slagtersvend/bagersvend/mestersvend

12. Assistent (f.eks. salg istent, butik istent, k istent, delikat istent,
cafeteriaassistent)

13. Disponent (f.eks. grent, textil, tarvare)

14. Ledertrainee

15. Elev (f.eks. salgselev, slagterelev, bagerelev)

16. Servicemedarbejder

17. Andet, noter venligst:

Abent numerisk — max 2 cifre
Sp.5 Hvor leenge har du alt i alt vaeret ansat inden for Coop-koncernen (dvs. i hovedkontor, logistik eller
keederne)?

Noter venligst antal ar og mander.
Antal ar:

Antal maneder:
ARBEJDSTILFREDSHED

Enkeltsvar
Sp.7 Huvor tilfreds eller utilfreds er du alt i alt med dit arbejde?

Meget tilfreds

Tilfreds

Hverken tilfreds eller utilfreds
Utilfreds

Meget utilfreds

Ved ikke

ouhwN=

Batteri enkeltsvar
Sp.8 Hvor enig eller uenig er du i hvert af fglgende udsagn?

Udsagn:
1. Jeg er stolt over at veere en del af Coop-koncernen
2. Jeg anbefaler gerne andre at sgge job i Coop-koncernen
3. Jeg forteeller gerne andre, at jeg er ansat indenfor Coop-koncernen

Skala:

1. Helt enig

2. Enig

3. Hverken enig eller uenig

4. Uenig

5. Helt uenig

6. Ved ikke
ANSVARSOMRADER
Enkeltsvar

Sp.9 12008 tilsluttede FDB og Coop Danmark sig FN'’s initiativ for virksomheders sociale ansvar kaldet "Global
Compact”. | hvilken grad kender du til eller har du hgrt om Global Compact?

Kender meget til

Kender noget til

Kender lidt til

Har hgrt om, men kender kun af navn

PON=
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5. Har aldrig hert om
6. Ved ikke

Enkeltsvar
Sp.9a | hvilken grad kender du til eller har du hgrt om Coops ansvarlighedsplan: "1-4-40 planen™?

Kender meget til

Kender noget til

Kender lidt til

Har hart om, men kender kun af navn
Har aldrig hart om

Ved ikke

oarwN=

Flersvar — Hvis Sp.9a =1-4
Sp.9b Hvor har du set eller hart om planen: ”1-4-40"?

Angiv gerne flere svar.

Jeg har leest planen "1-4-40” helt eller delvist - enten i papirudgave eller pa nettet
Jeg har faet information om planen ved feellesmegder, f.eks. personalemgder

Jeg har faet information om planen via mit personaleblad

Andet, Notér venligst:

Poh=

Enkeltsvar — Hvis Sp.9a = 1-4
Sp.9c Har du talt med dine kolleger / dine ansatte / din chef om planen: ”1-4-40"?

1. Ja
2. Nej
3. Ved ikke

Halvabent - 4 bokse
Sp.10 | Coop er der fastlagt fire samfundsmzessige ansvarsomrader, der overordnet arbejdes ud fra. Kan du
naevne et eller flere af disse ansvarsomrader?

1
2.
3.
4
5. Kender ikke nogen af de fire omrader

Batteri enkeltsvar — Randomiser 1-4

Sp.11 Til orientering er de fire fastlagte ansvarsomrader, der arbejdes ud fra i Coop felgende: Sundhed, klima,
etisk handel og miljg/@kologi.

I hvilken grad har du hgrt om eller kender du til Coops tiltag/indsatser indenfor hvert af disse fire omrader?

1. Sundhed

2. Klima

3. Etisk handel

4. Milje/ekologi
Skala:

1.Kender meget til Coops tiltag/indsatser pa omradet
2.Kender noget til Coops tiltag/indsatser pa omradet
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3.Kender lidt til Coops tiltag/indsatser pa omradet
4.Vidste ikke, at Coop har dette som ansvarsomrade
5.Ved ikke

INDSATS

Batteri enkeltsvar — Hvis Sp.3=1 — Randomiser 1-8 — logo pa "ngglehulsmaerkede varer”
Sp.12 | hvilken grad synes du, at Coops medlemsbutikker (SuperBrugsen, Kvickly, Lokal -og Dagli’'Brugsen)
ger en indsats pa falgende omrader? Kgr musen henover "ngglehulsmzerkede varer” for at se logoet.

Udsagn

1. Butikkerne har et stort udvalg af etisk maerkede produkter (f.eks. Fairtrade/Max Havelaar meerkede

varer, FSC meerket tree, Rainforrest Alliance maerkede bananer, MSC maerkede fisk)

2. Butikkerne har et stort udvalg af miljgmaerkede produkter (f.eks. varer maerket med "Svanen” eller
"Blomsten”)
Butikkerne stgtter almennyttige projekter
Butikkerne har et stort udvalg af neglehulsmaerkede varer
Butikkerne ger en indsats for, at forbrugerne kan veaelge klimavenlige varer (dvs. varer, der er
produceret og fragtet, sa de belaster klimaet mindst muligt)
Butikkerne ger en indsats for, at reducere sin egen klimabelastning
Butikkerne ger en indsats for, at gere det nemt for forbrugerne at vaelge de sundeste varer
Butikkerne har et stort udvalg af gkologiske produkter

ahw

o N

(2]
>
=N
)

| meget hgj grad
| hgj grad

| nogen grad

| mindre grad
Slet ikke

Ved ikke

SOk wN=

Batteri enkeltsvar — Hvis Sp.3=2-4 — Randomiser 1-8 — logo pa “ngglehulsmzaerkede varer”
Sp.13 | hvilken grad synes du, at den butik du arbejder i gor en indsats pa falgende omrader? Ker musen
henover "ngglehulsmeerkede varer” for at se logoet.

Udsagn
1. Butikken har et stort udvalg af Fairtrade produkter (f.eks. Fairtrade/Max Havelaar meerkede varer, FSC
maeerket tree, Rainforrest Alliance maerkede bananer, MSC maerkede fisk)
2. Butikken har et stort udvalg af miljgmaerkede produkter (f.eks. varer meaerket med "Svanen” eller
"Blomsten”)
Butikken stgtter almennyttige projekter
Butikken har et stort udvalg af ngglehulsmaerkede varer
Butikken ger en indsats for at forbrugerne kan veelge klimavenlige varer (dvs. varer, der er produceret
og fragtet, sa de belaster klimaet mindst muligt)
Butikken ger en indsats for at reducere sin egen klimabelastning
Butikken ger en indsats for at gere det nemt for forbrugerne at veelge de sundeste varer
Butikken har et stort udvalg af gkologiske produkter

o hw

oNo

(2]
>
1N
o

I meget hgj grad
| hgj grad

| nogen grad

| mindre grad
Slet ikke

Ved ikke

ook wN =
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GKOLOGI

Batteri enkeltsvar — Randomiser 1-3
Sp.14 Hvor enig eller uenig er du i hvert af felgende udsagn om gkologiske varer?

Udsagn:
1. Okologiske varer er sundere (end traditionelle/ikke gkologiske varer)
2. @kologiske varer er bedre for miljget (end traditionelle/ikke gkologiske varer)
3. Okologiske varer smager bedre (end traditionelle/ikke gkologiske varer)

Skala:
1. Helt enig
2. Enig
3. Hverken enig eller uenig
4. Uenig
5. Helt uenig
6. Ved ikke

Batteri enkeltsvar - Randomiser 1-9
Sp.15 Nar du keber hver af falgende varer til din husstand, hvor ofte keber du da varen som gkologisk?

Udsagn:
1. Mejeriprodukter (f.eks. meelk, yoghurt, smer)
2. Frugt
3. Grentsager
4. Bred
5. Havregryn/mel
6. Ked
7. Kaffe/the/kakao
8. Ris/pasta
9. Ag
Skala:
1. Altid
2. Oftest
3. Afog til
4. Sjeeldent
5. Aldrig
6. Ved ikke
7. Kaber ikke varen
SUNDHED
Enkeltsvar

Sp.16 Hvor nemt eller sveert synes du, det er at finde ud af om morgenmadsprodukter, paleeg, bred og
feerdigretter er sunde?

Meget nemt
Overvejende nemt
Hverken nemt eller sveert
Overvejende sveert
Meget sveert

Ved ikke

ouhrwh=

Enkeltsvar - Vis billede af logo
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Sp.17 Hvilken betydning har det for dit valg af varer, at varen er maerket med ngglehullet, nar du keber ind til

husstanden?

Afgerende betydning

Stor betydning

Nogen betydning

Mindre betydning

Ingen betydning

Kender ikke ngglehulsmaerket
Kgber ikke selv ind

Ved ikke

NG AWN =

Enkeltsvar
Sp.18 Hvor sundt eller usundt synes du, at du spiser i dag?

Jeg spiser meget sundt

Jeg spiser lidt sundt

Jeg spiser hverken saerligt sundt eller usundt
Jeg spiser lidt usundt

Jeg spiser meget usundt

Ved ikke

ook wN=

Enkeltsvar
Sp.19 Mener du, at du spiser sundere eller usundere i dag end for 1 ar siden?

Meget sundere

Lidt sundere

Hverken sundere eller usundere
Lidt usundere

Meget usundere

Ved ikke

SOk wN =

ETISK HANDEL

Enkeltsvar — Hvis Sp.3=1 (logistik og bagland)

Sp.20A | hvilken grad har du tillid til, at varerne pa hylderne i Coops medlemsbutikker (SuperBrugsen, Kvickly,

Lokal- og Dagli’'Brugsen) er ansvarligt produceret (dvs. at varerne er produceret under ordentlige
arbejdsforhold, at der ikke bruges bgrnearbejde, at der er styr pa leverandgrkaeden etc.)?

Meget stor tillid
Stor tillid
Nogen tillid
Lille tillid

Ingen tillid

Ved ikke

ouhwn=

Enkeltsvar — Hvis Sp.3=2-4 (butiksansatte)

Sp.20B | hvilken grad har du tillid til, at varerne pa hylderne i den butik, du er ansat i, er ansvarligt produceret
(dvs. at varerne er produceret under ordentlige arbejdsforhold, at der ikke bruges barnearbejde, at der er styr

pa leveranderkaeden etc.)?

Meget stor tillid
Stor tillid
Nogen tillid
Lille tillid

Ingen tillid

Ved ikke

Sahwb =
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Batteri enkeltsvar — Randomiser 1-6
Sp.21 Hvor enig eller uenig er du i hvert af felgende udsagn om Fairtrade/Max Havelaar meerkningen?

1. Fairtrade/Max Havelaar bidrager til en mere retfeerdig verdenshandel
2. Fairtrade/Max Havelaar sikrer bedre arbejdsvilkar i udviklingslande
3. Kagb af Fairtrade/Max Havelaar maerkede varer giver god samvittighed
4. Fairtrade/Max Havelaar mzaerkede varer er for dyre i forhold til lignende ikke-maerkede varer
5. Varer med Fairtrade/Max Havelaar maerket er af hgjere kvalitet end ikke-maerkede varer
6. Fairtrade/Max Havelaar meerket er vigtigt for mit valg af en bestemt vare
Skala:
1. Helt enig
2. Enig
3. Hverken enig eller uenig
4. Uenig
5. Helt uenig
6. Ved ikke

Batteri enkeltsvar — Randomiser 1-6
Sp.22 Nar du keber hver af falgende varer til din husstand, hvor ofte keber du da varen som et Fairtrade
produkt?

Udsagn:

1. Bananer

2. Kaffelthe

3. Chokolade

4. Juice

5. Slik

6. Riskiks
Skala:

1. Altid

2. Oftest

3. Afog til

4. Sjeeldent

5. Aldrig

6. Ved ikke

7. Kaber ikke varen
KLIMA
Enkeltsvar

Sp.23 Hvor nemt eller sveert synes du, det er at finde ud af om en vare er klimavenlig? Med klimavenlige varer
menes varer, der er produceret og fragtet sa de belaster klimaet mindst muligt.

Meget nemt
Overvejende nemt
Hverken nemt eller sveert
Overvejende sveert
Meget sveert

Ved ikke

oohwh=
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Enkeltsvar
Sp.24 | hvilken grad mener du, at de globale klimaforandringer er menneskeskabte?

| meget hgj grad
| hgj grad

| nogen grad

| mindre grad
Slet ikke

Ved ikke

SOk wN =

Batteri enkeltsvar — Randomiser 1-3
Sp.25 Hvor ofte ger du hvert af felgende?

Udsagn:
1. Sparer pa energiforbruget i hjiemmet (slukker elektroniske apparater, bruger elsparepzerer, vaelger
mindre energikreevende hvidevarer, tgrrer tgjet udenders el.lign.)
2. Begreaenser dit ressourceforbrug (genanvender plastikposer eller bruger indkgbsnet, sparer pa vandet,
sorterer affald til genbrug etc.)

3. Veelger klimavenlige varer (kaber ind efter saesonerne, kaber mindre oksekod etc.)
Skala:

1. Altid

2. Oftest

3. Afog til

4. Sjeeldent

5. Aldrig

6. Ved ikke
Enkeltsvar

Sp.26 | hvilken grad har du inden for det seneste ar andret vaner i dagligdagen af hensyn til klimaet?

| meget hgj grad
| hgj grad

| nogen grad

| mindre grad
Slet ikke

Ved ikke

SO hwN =

Enkeltsvar

Sp.27 | hvilken grad mener du, at virksomheder bgr udvise ansvarlighed over for det omgivende samfund? At
udvise ansvarlighed kan f.eks. veere anseettelse pa seerlige vilkar, miljgforbedringer, reduktion af
energiforbrug, ordnede produktionsforhold hos leveranderer mv.

| hgj grad

| nogen grad
I ringe grad
Slet ikke
Ved ikke

agrwb=

Enkeltsvar

Sp.28 | hvilken grad mener du, at du som forbruger bar udvise ansvarlighed over for det omgivende samfund?
At udvise ansvarlighed kan f.eks. veere at veelge gkologi/fairtrade, veelge kad og eeg fra frilandsdyr, veelge
sparepaerer mv.

1. 1 hgjgrad
2. Inogen grad
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3. lringe grad
4. Slet ikke
5. Ved ikke

Halvabent - vis FDB’s logo slgjfen uden payoff
Sp.29 Hvilken organisation bruger dette logo?

<Noter venligst:
<Ved ikke

Tekst — vis FDB’s logo slgjfen uden payoff
Til din orientering er det FDB’s logo.

Abent
Sp.30 Hvad er FDB?

Noter venligst:

Flersvar — Randomiser 1-7 — 8-9=SP
Sp.31 Hvilke af felgende udsagn kendetegner efter din mening FDB?

Angiv gerne flere svar.

* FDB er en andelsforening

* FDB er en dagligvareforretning

* FDB er en erhvervsdrivende forening
* FDB er en forbrugerpolitisk forening
* FDB er et videnscenter

* FDB er en medlemstilbudsordning

* FDB er en folkeoplysende forening

* Ingen af ordene kendetegner FDB

* Ved ikke

Flersvar — Randomiser 1-24 — 25-26=SP
Sp.32 Hvilke af falgende ord forbinder du med FDB?

Angiv gerne flere svar.

1. Modig

2. Imedekommende
3. Oplysende

4. Medmenneskelig
5. Demokratisk

6. Troveerdig

7. Ansvarlig

8. Vedkommende
9. Moderne

10. Aben

11. Arlig

12. Engageret

13. Frelst

14. Lukket

15. Stovet

16. Usynlig
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. Udemokratisk

. Provinsiel

. Umoderne

. Uvedkommende
. Dobbeltmoralsk
. Foreeldet

. Holdningsles

. Utroveerdig

. Ingen af disse

. Ved ikke

Batteri Enkeltsvar — Randomiser
Sp.33 Hvor synlig, synes du, at FDB’s indsats er inden for falgende omrader?

CENOIGOTRWN =

10.
11.
12.
13.

Ansvarligt forbrug
FSC maerkning af tree
Fairtrade
Folkeoplysning

Miljg
Medlemsdemokrati
Kvalitet i dagligvarer
Klima

Sundhed

Stette til almennyttige projekter
Naglehulsmaerkning
Hold Danmark Rent
@kologi

Skala:

IR

Meget synlig (1)
(2)

©)

4)

Slet ikke synlig (5)
Ved ikke
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Bilag 3: Flyer til medarbejdere udvalgt til spergeskemaundersogelsen
(2011)

Kaere <<FORNAVN>> <<EFTERNAVN>>

Du er udvalgt til at deltage i en
medarbejderundersggelse om ansvarlighed

For 1,5 &r siden lavede vi en medarbejderundersggelse om Coops arbejde med ansvarlighed,
og i forbindelse med opfglgningen p& denne undersggelse er du blevet udvalgt til at deltage.

Medarbejderundersggelserne om ansvarlighed er et led i et 3-3rigt forskningsprojekt, der
handler om hvordan arbejdet med ansvarlighed kommer helt ud pa hylderne i butikkerne.
Hvis Coops vision om at veere Danmarks mest ansvarlige dagligvarevirksomhed skal lykkes,
er vi ngdt til at tage temperaturen pa hvordan det gar med dette arbejde, og ikke mindst hgre
medarbejdernes holdninger til de omrader der arbejdes med.

Hvordan ggr du?

Der vil mellem d.7 og 9 marts blive sendt en mail til den butik hvor du arbejder pa butikkens
mailadresse. Mailen vil indeholde navnene p& de medarbejdere i butikken der er udvalgt til under-
sggelsen, og der vil vaere et link til spgrgeskemaet til hver medarbejder. Du skal herefter udfylde
sporgeskemaet on-line. Det tager 5-10 minutter at besvare spgrgsmalene, og du skal udfylde
skemaet senest onsdag d.16 marts.

Din besvarelse er anonym

Selvom du er udvalgt til personligt at deltage i undersggelsen, er det vigtigt at understrege, at
besvarelsen af spgrgeskemaet er anonym, og datamaterialet vil selvfalgelig blive behandlet
yderst fortroligt.

- Vend
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Hvem deltager i undersggelsen?

Der er i alt sendt ca. 3.500 spergeskemaer ud til medarbejdere i SuperBrugsen, Kvickly og
Dagli'Brugsen samt til medarbejdere pa hovedkontoret.

Det er vigtigt, at du deltager i undersggelsen

i | Coop har i alt omkring 35.000 ansatte og de 3.500 medarbejdere, der skal deltage i under-
| sogelsen er blevet ngje udvalgt. Medarbejderne er udvalgt efter kriterier som stillingskate-
' ! gori og arbejdssted, sa et bredt udvalg af medarbejdere bliver hgrt i undersggelsen. Det er

derfor vigtigt for underspgelsens brugbarhed, at du deltager.

Vihéber, at du vil udfylde spargeskemaet, og vi glaeder os meget til at leere medarbejder-
nes holdninger at kende.

De bedste hilsner

Mo Rosuitrcts

Erhvervsforsker,
Maja Rosenstock

Forbruger politisk direkter,
Mogens Werge

Har du sporgsm3l vedrorende undersogelsen bedes du kontakte
Maja Rosenstock p& mail: mr.ikl@cbs.dk eller p3 telefon: 22537637
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Bilag 4: Sporgeskema forbrugerundersegelsen 2011

Enkeltsvar
Sp.3 Hvor stor en del af husstandens dagligvareindkgb er du ansvarlig for?

Star for alle indkeb

Star for de fleste indkeb

Deles ligeligt med andre i husstanden
Deltager, men sjeeldent

Foretager aldrig indkgb

Ved ikke

QohwN =

Sp.3 =4-6 > Sp.25

Ranking 1-3

Sp.4 | hvilke tre butikker kaber du de fleste af dine dagligvarer? Traek de tre butikker over i
boksene, hvor du kgber de fleste af dine dagligvarer?

(Hvis du kun handler i én butik sa ngjes med at veelge en).

Bilka
Dagli'Brugsen/LokalBrugsen
Fakta

Fatex

Irma

Kvickly

Lidl

Netto

. Rema1000
10. Superbest

11. SuperBrugsen
12.Anden butik
13.Ved ikke

©CRINOOTAWN =

Abent — 1 row
Sp.4A Du svarede "anden butik” i det foregaende spargsmal, hvilken butik henviste du til?

Enkeltsvar — hvis 2 eller flere svar i Sp.4
Sp.5 Hvor stor en andel af dine samlede dagligvareindkgb foretager du i den butik, hvor du
keber flest dagligvarer?
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14.Stort set alle mine indkab
15.0mkring tre fierdele
16.0mkring halvdelen
17.0mkring en fierdedel
18.Mindre end en fjerdedel
19.Ved ikke

Hvis Sp.4 ej =13

Batteri enkeltsvar - Randomiser 1-4

Sp.6 Dagligvarebutikker kan have fokus pa forskellige indsatsomrader. | hvilken grad synes
du at den dagligvarekaede, som du keber flest dagligvarer i, ger en synlig indsats pa
felgende omrader?

1. Sundhed

2. Klima

3. Etisk handel
4. Miljg/akologi

Skala:
1. I meget hgj grad
2. | hgjgrad
3. I nogen grad
4. | mindre grad
5. Slet ikke
6. Ved ikke

Batteri enkeltsvar — Randomiser 1-18
Sp.7. Hvilken betydning har fglgende for dit valg af den butik, hvor du kaber flest
dagligvarer?

Udsagn
Butikken har et stort udvalg af varer

Butikken har et stort udvalg af Fairtrade maerkede produkter

Butikken har et stort udvalg i andre etisk meerkede varer (f.eks. FSC maerket tree,

Rainforest Alliance meerkede bananer, MSC maerkede fisk)

Butikken har generelt lave priser

Butikken har et stort udvalg af ngglehulsmaerkede varer

Der ydes en god kundeservice i butikken

Butikken har et stort udvalg af gkologiske produkter

Butikken ser indbydende og ordentlig ud (uden tomme papkasser og paller)

Butikken har et stort udvalg af miljgmaerkede produkter (f.eks. varer maerket med

"Svanen” eller "Blomsten”)

10. Butikken stgtter almennyttige projekter

11.Butikken gor en indsats for, at jeg som forbruger kan vaelge klimavenlige varer (dvs.
varer, der er produceret og fragtet, sa de belaster klimaet mindst muligt)

12.Butikken ger en indsats for at reducere sin egen klimabelastning

@~

©eND O A
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13.Butikken ger en indsats for at ggre det nemt for mig som forbruger, at veelge de
sundeste varer

14.Butikken har gode "ugetilbud”

15.Kassebonen er uden fejl

16.Butikken ligger teet pa hvor jeg bor/arbejder

17.Butikken har generelt varer af god kvalitet

18.Butikken har gode parkeringsforhold

Skala:

Afgerende betydning
Stor betydning
Nogen betydning
Mindre betydning
Ingen betydning

Ved ikke

oukonN -~

Batteri enkeltsvar — Randomiser 1-8
Sp.8 | hvilken grad synes du, at den butik, hvor du keber de fleste af dine dagligvarer ggr en
indsats pa felgende omrader?

Udsagn

1. Butikken har et stort udvalg af etisk meerkede produkter (f.eks. Fairtrade/Max
Havelaar mezerkede varer, FSC maerket tree, Rainforest Alliance maerkede bananer,
MSC maerkede fisk)

2. Butikken har et stort udvalg af miljgmzerkede produkter (f.eks. varer maerket med
"Svanen” eller "Blomsten”)

3. Butikken har et stort udvalg af gkologiske produkter

4. Butikken stgtter almennyttige projekter

5. Butikken ger en indsats for, at forbrugerne kan vaelge klimavenlige varer (dvs. varer,
der er produceret og fragtet, sa de belaster klimaet mindst muligt)

6. Butikken ger en indsats for at reducere sin egen klimabelastning

7. Butikken ger en indsats for at gere det nemt for forbrugerne at veelge de sundeste
varer

8. Butikken har et stort udvalg af na@glehulsmeerkede varer (logo af ngglehulsmeerke)

Skala
1. I meget hgj grad
2. | hgjgrad
3. I'nogen grad
4. | mindre grad
5. Slet ikke

MILJG/GKOLOGI
Batteri enkeltsvar - Randomiser 1-3
Sp.9 Hvor enig eller uenig er du i hvert af fglgende udsagn om gkologiske varer?
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Udsagn:
1. QDkologiske varer er sundere (end traditionelle/ikke gkologiske varer)

2. @kologiske varer er bedre for miljget (end traditionelle/ikke gkologiske varer)
3. Qkologiske varer smager bedre (end traditionelle/ikke gkologiske varer)

Skala:

Helt enig

Enig

Hverken enig eller uenig
Uenig

Helt uenig

Ved ikke

ok wN=~

Batteri enkeltsvar - Randomiser 1-9

Sp.10 Nar du keber hver af fglgende varer til din husstand, hvor ofte kgber du da varen som
okologisk?

Udsagn:

Mejeriprodukter (f.eks. meelk, yoghurt, smer)
Frugt

Grgntsager

Brad

Havregryn/mel

Kad

Kaffe/the/kakao

Ris/pasta

g

©CEeNOOAWN =

Skala:

Altid

Oftest

Af og til
Sjeeldent

Aldrig

Ved ikke

Kgber ikke varen

Noookwh=

SUNDHED

Enkeltsvar

Sp.11 Hvor nemt eller sveert synes du, det er at finde ud af om morgenmadsprodukter,
paleeg, bred og feerdigretter er sunde?

Meget nemt

Overvejende nemt

Hverken nemt eller sveert

Overvejende sveert

Meget sveert

Ved ikke

ook wnN -~
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Enkeltsvar - Vis billede af logo
Sp.12 Hvilken betydning har det for dit valg af varer, at varen er meerket med ngglehullet,
nar du keber ind til husstanden?
1. Afggrende betydning
Stor betydning
Nogen betydning
Mindre betydning
Ingen betydning
Kender ikke ngglehulsmaerket
Kaber ikke selv ind
Ved ikke

ONoOGORrWN

Enkeltsvar

Sp.13 Hvor sundt eller usundt synes du, at du spiser i dag?
1. Jeg spiser meget sundt

Jeg spiser lidt sundt

Jeg spiser hverken seerligt sundt eller usundt

Jeg spiser lidt usundt

Jeg spiser meget usundt

Ved ikke

IR

Enkeltsvar

Sp.14 Mener du, at du spiser sundere eller usundere i dag end for 1 ar siden?
Meget sundere

Lidt sundere

Hverken sundere eller usundere

Lidt usundere

Meget usundere

Ved ikke

ok wN~

ETISK HANDEL

Enkeltsvar

Sp.15 | hvilken grad har du tillid til, at varerne pa hylderne i den butik hvor du keber flest
dagligvarer er ansvarligt produceret (dvs. at varerne er produceret under ordentlige
arbejdsforhold, at der ikke bruges barnearbejde, at der er styr pa leverandgrkaeden etc.)?
Meget stor tillid

Stor tillid

Nogen tillid

Lille tillid

Ingen tillid

Ved ikke

ook wh -~

331



Batteri enkeltsvar — Randomiser 1-6 - (Fairtrade logo)

Sp.16 Hvor enig eller uenig er du i hvert af felgende udsagn om Fairtrade/Max Havelaar

maerkningen?

Fairtrade/Max Havelaar bidrager til en mere retfeerdig verdenshandel

Fairtrade/Max Havelaar sikrer bedre arbejdsvilkar i udviklingslande

Kgb af Fairtrade/Max Havelaar maerkede varer giver god samvittighed

Fairtrade/Max Havelaar maerkede varer er for dyre i forhold til lignende ikke-

maerkede varer

5. Varer med Fairtrade/Max Havelaar meerket er af hgjere kvalitet end ikke-maerkede
varer

6. Fairtrade/Max Havelaar maerket er vigtigt for mit valg af en bestemt vare

pON=

Skala:

Helt enig

Enig

Hverken enig eller uenig
Uenig

Helt uenig

Ved ikke

oukwnN =~

Batteri enkeltsvar — Randomiser 1-6

Sp.17 Nar du keber hver af fglgende varer til din husstand, hvor ofte kgber du da varen som
et Fairtrade produkt?

Udsagn:

Bananer

2. Kaffe/the
3. Chokolade
4. Juice
5
6

N

. Slik
. Riskiks

Skala:

Altid

Oftest

Af og til
Sjeeldent

Aldrig

Ved ikke

Kgber ikke varen

Noohrwh=
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KLIMA

Enkeltsvar

Sp.18 Hvor nemt eller svaert synes du, det er at finde ud af om en vare er klimavenlig? Med
klimavenlige varer menes varer, der er produceret og fragtet sa de belaster klimaet mindst
muligt.

Meget nemt

Overvejende nemt

Hverken nemt eller sveert

Overvejende sveert

Meget sveert

Ved ikke

ook wh =

Enkeltsvar

Sp.19 | hvilken grad mener du, at de globale klimaforandringer er menneskeskabte?
1. I meget hgj grad

| hgj grad

| nogen grad

| mindre grad

Slet ikke

Ved ikke

IR

Batteri enkeltsvar — Randomiser 1-3
Sp.20 Hvor ofte gar du hvert af felgende?
Udsagn:

1. Sparer pa energiforbruget i hjemmet (slukker elektroniske apparater, bruger
elsparepeerer, veelger mindre energikraevende hvidevarer, tarrer tgjet udenders
el.lign.)

2. Begraenser dit ressourceforbrug (genanvender plastikposer eller bruger indkgbsnet,
sparer pa vandet, sorterer affald til genbrug etc.)

3. Veelger klimavenlige varer (kgber ind efter seesonerne, kgber mindre oksekgd etc.)

Skala:

Altid
Oftest
Af og til
Sjeeldent
Aldrig
Ved ikke

ook wh -~

Enkeltsvar
Sp.21 | hvilken grad har du inden for det seneste ar aendret vaner i dagligdagen af hensyn til
klimaet?

1. I meget hgj grad

2. | hgjgrad

3. I'nogen grad

4. | mindre grad
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5. Sletikke
6. Ved ikke

Enkeltsvar

Sp.22 | hvilken grad mener du, at virksomheder bgr udvise ansvarlighed over for det
omgivende samfund? At udvise ansvarlighed kan f.eks. veere ansaettelse pa seerlige vilkar,
miljgforbedringer, reduktion af energiforbrug, ordnede produktionsforhold hos leverandarer
mv.

| hgj grad

| nogen grad
| ringe grad
Slet ikke
Ved ikke

arwd-~

Enkeltsvar

Sp.23 | hvilken grad mener du, at du som forbruger bgr udvise ansvarlighed over for det
omgivende samfund? At udvise ansvarlighed kan f.eks. vaere at vaelge gkologi/fairtrade,
veelge kad og aeg fra frilandsdyr, vaelge sparepeerer mv.

| hgj grad

| nogen grad

I ringe grad

Slet ikke

Ved ikke

aRwn =

Randomiser Sp.24.1-4

Halvabent enkeltsvar — Randomiser 1-11

Sp.24.1 Hvilken af fglgende dagligvarekaeder gor efter din mening mest for at fremme
forbrugernes sundhed, ved f.eks. at have et stort udvalg af sunde varer, informere
forbrugerne om sundhed, maerkning af sunde varer?

Bilka
Dagli’Brugsen/LokalBrugsen
Fakta

Fatex

Irma

Kvickly

Lidl

Netto

. Rema1000

10. Superbest

11. SuperBrugsen

12.Anden butik, noter venligst:
13.Ved ikke

©CXINOOTAWN =

334



Halvabent enkeltsvar — Randomiser 1-11

Sp.24.2 Hvilken af falgende dagligvarekaeder gar efter din mening mest for at fremme
forbruget af klimavenlige varer, ved f.eks. at have et stort udvalg af klimavenlige varer,
informere forbrugerne om klimavenlige varer, maerkning af klimavenlige varer?

Bilka
Dagli’Brugsen/LokalBrugsen
Fakta

Fatex

Irma

Kvickly

Lidl

Netto

. Rema1000

10. Superbest
11.SuperBrugsen

12.Anden butik, noter venligst:
13.Ved ikke

CONDORWN

Halvabent enkeltsvar — Randomiser 1-11

Sp.24.3 Hvilken af fglgende dagligvarekaeder gor efter din mening mest for at fremme etisk
handel (dvs. at varerne er produceret under ordentlige arbejdsforhold, at der ikke bruges
bgrnearbejde, at der er styr pa leveranderkeeden etc.), ved f.eks. at have et stort udvalg af
etisk maerkede varer, og informere om produktionen af varen?

Bilka
Dagli'Brugsen/LokalBrugsen
Fakta

Fatex

Irma

Kvickly

Lidl

Netto

. Rema1000

10. Superbest
11.SuperBrugsen

12. Anden butik, noter venligst:
13.Ved ikke

CENOO AWM

Halvabent enkeltsvar — Randomiser 1-11

Sp.24.4 Hvilken af fglgende dagligvarekaeder gor efter din mening mest for at fremme
forbruget af gkologiske og miljgvenlige varer, ved at have et stort udvalg af gkologiske og
miljgvenlige varer, informere forbrugerne om gkologiske/miljgvenlige varer, meaerkning af
okologiske og miljgvenlige varer etc.?

1. Bilka
2. Dagli’Brugsen/LokalBrugsen
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Fakta

Fatex

Irma

Kvickly

Lidl

Netto

. Rema1000
10. Superbest
11.SuperBrugsen
12. Anden butik, noter venligst:
13.Ved ikke

©XNDO AW
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in Energy Markets

Sabine Madsen
Emerging Methods — An Interpretive
Study of ISD Methods in Practice

Evis Sinani

The Impact of Foreign Direct Inve-
stment on Efficiency, Productivity
Growth and Trade: An Empirical Inve-
stigation

Bent Meier Sgrensen
Making Events Work Or,
How to Multiply Your Crisis

Pernille Schnoor

Brand Ethos

Om troveerdige brand- og
virksomhedsidentiteter i et retorisk og
diskursteoretisk perspektiv

Sidsel Fabech

Von welchem Osterreich ist hier die
Rede?

Diskursive forhandlinger og magt-
kampe mellem rivaliserende nationale
identitetskonstruktioner i @strigske
pressediskurser

Klavs Odgaard Christensen
Sprogpolitik og identitetsdannelse i
flersprogede forbundsstater

Et komparativt studie af Schweiz og
Canada

Dana B. Minbaeva

Human Resource Practices and
Knowledge Transfer in Multinational
Corporations

Holger Hgjlund

Markedets politiske fornuft

Et studie af velfeerdens organisering i
perioden 1990-2003

Christine Mglgaard Frandsen
A.s erfaring
Om mellemveerendets praktik i en

29.

2005

transformation af mennesket og
subjektiviteten

Sine Ngrholm Just

The Constitution of Meaning

— A Meaningful Constitution?
Legitimacy, identity, and public opinion
in the debate on the future of Europe

Claus J. Varnes

Managing product innovation through
rules — The role of formal and structu-
red methods in product development

Helle Hedegaard Hein
Mellem konflikt og konsensus
— Dialogudvikling pa hospitalsklinikker

Axel Roseng

Customer Value Driven Product Inno-
vation — A Study of Market Learning in
New Product Development

Sgren Buhl Pedersen
Making space
An outline of place branding

Camilla Funck Ellehave

Differences that Matter

An analysis of practices of gender and
organizing in contemporary work-
places

Rigmor Madeleine Lond
Styring af kommunale forvaltninger

Mette Aagaard Andreassen
Supply Chain versus Supply Chain
Benchmarking as a Means to
Managing Supply Chains

Caroline Aggestam-Pontoppidan
From an idea to a standard

The UN and the global governance of
accountants’ competence

Norsk ph.d.

Vivienne Heng Ker-ni
An Experimental Field Study on the
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12.

13.

14.

16.

17.

18.

19.

Effectiveness of Grocer Media
Advertising

Measuring Ad Recall and Recognition,
Purchase Intentions and Short-Term
Sales

Allan Mortensen
Essays on the Pricing of Corporate
Bonds and Credit Derivatives

Remo Stefano Chiari

Figure che fanno conoscere

Itinerario sull’idea del valore cognitivo
e espressivo della metafora e di altri
tropi da Aristotele e da Vico fino al
cognitivismo contemporaneo

Anders Mcllguham-Schmidt

Strategic Planning and Corporate
Performance

An integrative research review and a
meta-analysis of the strategic planning
and corporate performance literature
from 1956 to 2003

Jens Geersbro

The TDF — PMI Case

Making Sense of the Dynamics of
Business Relationships and Networks

Mette Andersen

Corporate Social Responsibility in
Global Supply Chains

Understanding the uniqueness of firm
behaviour

Eva Boxenbaum
Institutional Genesis: Micro — Dynamic
Foundations of Institutional Change

Peter Lund-Thomsen

Capacity Development, Environmental
Justice NGOs, and Governance: The
Case of South Africa

Signe Jarlov
Konstruktioner af offentlig ledelse

Lars Staehr Jensen

Vocabulary Knowledge and Listening
Comprehension in English as a Foreign
Language

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

An empirical study employing data
elicited from Danish EFL learners

Christian Nielsen

Essays on Business Reporting
Production and consumption of
strategic information in the market for
information

Marianne Thejls Fischer
Egos and Ethics of Management
Consultants

Annie Bekke Kjaer

Performance management i Proces-
innovation

— belyst i et social-konstruktivistisk
perspektiv

Suzanne Dee Pedersen
GENTAGELSENS METAMORFOSE

Om organisering af den kreative geren
i den kunstneriske arbejdspraksis

Benedikte Dorte Rosenbrink
Revenue Management

@konomiske, konkurrencemaessige &
organisatoriske konsekvenser

Thomas Riise Johansen

Written Accounts and Verbal Accounts
The Danish Case of Accounting and
Accountability to Employees

Ann Fogelgren-Pedersen
The Mobile Internet: Pioneering Users’
Adoption Decisions

Birgitte Rasmussen
Ledelse i feellesskab — de tillidsvalgtes
fornyende rolle

Gitte Thit Nielsen

Remerger

— skabende ledelseskreefter i fusion og
opkeb

Carmine Gioia
A MICROECONOMETRIC ANALYSIS OF
MERGERS AND ACQUISITIONS
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2006

Ole Hinz

Den effektive forandringsleder: pilot,
paedagog eller politiker?

Et studie i arbejdslederes meningstil-
skrivninger i forbindelse med vellykket
gennemferelse af ledelsesinitierede
forandringsprojekter

Kjell-Age Gotvassli

Et praksisbasert perspektiv pa dynami-
ske

leeringsnettverk i toppidretten

Norsk ph.d., €j til salg gennem
Samfundslitteratur

Henriette Langstrup Nielsen

Linking Healthcare

An inquiry into the changing perfor-
mances of web-based technology for
asthma monitoring

Karin Tweddell Levinsen

Virtuel Uddannelsespraksis

Master i IKT og Leering — et casestudie
i hvordan proaktiv proceshandtering
kan forbedre praksis i virtuelle lserings-
miljeer

Anika Liversage

Finding a Path

Labour Market Life Stories of
Immigrant Professionals

Kasper Elmquist Jargensen
Studier i samspillet mellem stat og
erhvervsliv i Danmark under

1. verdenskrig

Finn Janning
A DIFFERENT STORY
Seduction, Conquest and Discovery

Patricia Ann Plackett

Strategic Management of the Radlical
Innovation Process

Leveraging Social Capital for Market
Uncertainty Management

Christian Vintergaard
Early Phases of Corporate Venturing

Niels Rom-Poulsen
Essays in Computational Finance

Tina Brandt Husman

Organisational Capabilities,
Competitive Advantage & Project-
Based Organisations

The Case of Advertising and Creative
Good Production

Mette Rosenkrands Johansen

Practice at the top

— how top managers mobilise and use
non-financial performance measures

Eva Parum
Corporate governance som strategisk
kommunikations- og ledelsesvaerktgj

Susan Aagaard Petersen

Culture’s Influence on Performance
Management: The Case of a Danish
Company in China

Thomas Nicolai Pedersen

The Discursive Constitution of Organi-
zational Governance — Between unity
and differentiation

The Case of the governance of
environmental risks by World Bank
environmental staff

Cynthia Selin
Volatile Visions: Transactons in
Anticipatory Knowledge

Jesper Banghgj
Financial Accounting Information and
Compensation in Danish Companies

Mikkel Lucas Overby
Strategic Alliances in Emerging High-
Tech Markets: What's the Difference
and does it Matter?

Tine Aage

External Information Acquisition of
Industrial Districts and the Impact of
Different Knowledge Creation Dimen-
sions
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

2007

A case study of the Fashion and
Design Branch of the Industrial District
of Montebelluna, NE Italy

Mikkel Flyverbom

Making the Global Information Society
Governable

On the Governmentality of Multi-
Stakeholder Networks

Anette Grgnning

Personen bag

Tilstedeveer i e-mail som inter-
aktionsform mellem kunde og med-
arbejder i dansk forsikringskontekst

Jorn Helder
One Company — One Language?
The NN-case

Lars Bjerregaard Mikkelsen

Differing perceptions of customer
value

Development and application of a tool
for mapping perceptions of customer
value at both ends of customer-suppli-
er dyads in industrial markets

Lise Granerud

Exploring Learning

Technological learning within small
manufacturers in South Africa

Esben Rahbek Pedersen
Between Hopes and Realities:
Reflections on the Promises and
Practices of Corporate Social
Responsibility (CSR)

Ramona Samson

The Cultural Integration Model and
European Transformation.

The Case of Romania

Jakob Vestergaard

Discipline in The Global Economy
Panopticism and the Post-Washington
Consensus

Heidi Lund Hansen

Spaces for learning and working

A qualitative study of change of work,
management, vehicles of power and
social practices in open offices

Sudhanshu Rai

Exploring the internal dynamics of
software development teams during
user analysis

A tension enabled Institutionalization
Model; “Where process becomes the
objective”

Norsk ph.d.
Ej til salg gennem Samfundslitteratur

Serden Ozcan

EXPLORING HETEROGENEITY IN
ORGANIZATIONAL ACTIONS AND
OUTCOMES

A Behavioural Perspective

Kim Sundtoft Hald
Inter-organizational Performance
Measurement and Management in
Action

— An Ethnography on the Construction
of Management, Identity and
Relationships

Tobias Lindeberg

Evaluative Technologies
Quality and the Multiplicity of
Performance

Merete Wedell-Wedellsborg

Den globale soldat

Identitetsdannelse og identitetsledelse
i multinationale militaere organisatio-
ner

Lars Frederiksen

Open Innovation Business Models
Innovation in firm-hosted online user
communities and inter-firm project
ventures in the music industry

— A collection of essays

Jonas Gabrielsen
Retorisk toposlere — fra statisk sted’
til persuasiv aktivitet



Christian Moldt-Jgrgensen

Fra meningsles til meningsfuld
evaluering.

Anvendelsen af studentertilfredsheds-
malinger pa de korte og mellemlange
videregédende uddannelser set fra et
psykodynamisk systemperspektiv

Ping Gao

Extending the application of
actor-network theory

Cases of innovation in the tele-
communications industry

Peter Mejlby

Frihed og feengsel, en del af den
samme drem?

Et phronetisk baseret casestudie af
frigerelsens og kontrollens sam-
eksistens i vaerdibaseret ledelse!

Kristina Birch
Statistical Modelling in Marketing

Signe Poulsen

Sense and sensibility:

The language of emotional appeals in
insurance marketing

Anders Bjerre Trolle
Essays on derivatives pricing and dyna-
mic asset allocation

Peter Feldhdtter
Empirical Studlies of Bond and Credit
Markets

Jens Henrik Eggert Christensen
Default and Recovery Risk Modeling
and Estimation

Maria Theresa Larsen

Academic Enterprise: A New Mission
for Universities or a Contradiction in
Terms?

Four papers on the long-term impli-
cations of increasing industry involve-
ment and commercialization in acade-
mia
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21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Morten Wellendorf
Postimplementering af teknologi i den
offentlige forvaltning

Analyser af en organisations konti-
nuerlige arbejde med informations-
teknologi

Ekaterina Mhaanna
Concept Relations for Terminological
Process Analysis

Stefan Ring Thorbjgrnsen

Forsvaret i forandring

Et studie i officerers kapabiliteter un-
der pavirkning af omverdenens foran-
dringspres mod @get styring og leering

Christa Breum Amhgj

Det selvskabte medlemskab om ma-
nagementstaten, dens styringstekno-
logier og indbyggere

Karoline Bromose

Between Technological Turbulence and
Operational Stability

— An empirical case study of corporate
venturing in TDC

Susanne Justesen

Navigating the Paradoxes of Diversity
in Innovation Practice

— A Longitudinal study of six very
different innovation processes — in
practice

Luise Noring Henler
Conceptualising successful supply
chain partnerships

— Viewing supply chain partnerships
from an organisational culture per-
spective

Mark Mau

Kampen om telefonen

Det danske telefonveesen under den
tyske besaettelse 1940-45

Jakob Halskov

The semiautomatic expansion of
existing terminological ontologies
using knowledge patterns discovered
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31.
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33.

34.
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2008

on the WWW - an implementation
and evaluation

Gergana Koleva

European Policy Instruments Beyond
Networks and Structure: The Innova-
tive Medicines Initiative

Christian Geisler Asmussen
Global Strategy and International
Diversity: A Double-Edged Sword?

Christina Holm-Petersen

Stolthed og fordom

Kultur- og identitetsarbejde ved ska-
belsen af en ny sengeafdeling gennem
fusion

Hans Peter Olsen

Hybrid Governance of Standardized
States

Causes and Contours of the Global
Regulation of Government Auditing

Lars Bage Sgrensen
Risk Management in the Supply Chain

Peter Aagaard

Det unikkes dynamikker

De institutionelle mulighedsbetingel-
ser bag den individuelle udforskning i
professionelt og frivilligt arbejde

Yun Mi Antorini

Brand Community Innovation

An Intrinsic Case Study of the Adult
Fans of LEGO Community

Joachim Lynggaard Boll

Labor Related Corporate Social Perfor-
mance in Denmark

Organizational and Institutional Per-
spectives

Frederik Christian Vinten
Essays on Private Equity

Jesper Clement
Visual Influence of Packaging Design
on In-Store Buying Decisions

Marius Brostream Kousgaard

Tid til kvalitetsmaling?

— Studier af indrulleringsprocesser i
forbindelse med introduktionen af
kliniske kvalitetsdatabaser i speciallae-
gepraksissektoren

Irene Skovgaard Smith
Management Consulting in Action
Value creation and ambiquity in
client-consultant relations

Anders Rom

Management accounting and inte-
grated information systems

How to exploit the potential for ma-
nagement accounting of information
technology

Marina Candi

Aesthetic Design as an Element of
Service Innovation in New Technology-
based Firms

Morten Schnack

Teknologi og tveerfaglighed

—en analyse af diskussionen omkring
indferelse af EPJ pa en hospitalsafde-
ling

Helene Balslev Clausen

Juntos pero no revueltos — un estudio
sobre emigrantes norteamericanos en
un pueblo mexicano

Lise Justesen

Kunsten at skrive revisionsrapporter.
En beretning om forvaltningsrevisio-
nens beretninger

Michael E. Hansen

The politics of corporate responsibility:
CSR and the governance of child labor
and core labor rights in the 1990s

Anne Roepstorff

Holdning for handling — en etnologisk
undersegelse af Virksomheders Sociale
Ansvar/CSR
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21.

Claus Bajlum
Essays on Credit Risk and
Credit Derivatives

Anders Bojesen

The Performative Power of Competen-
ce — an Inquiry into Subjectivity and
Social Technologies at Work

Satu Reijonen

Green and Fragile

A Study on Markets and the Natural
Environment

llduara Busta
Corporate Governance in Banking
A European Study

Kristian Anders Hvass

A Boolean Analysis Predicting Industry
Change: Innovation, Imitation & Busi-
ness Models

The Winning Hybrid: A case study of
isomorphism in the airline industry

Trine Paludan

De uvidende og de udviklingsparate
Identitet som mulighed og restriktion
blandt fabriksarbejdere pa det aftaylo-
riserede fabriksqulv

Kristian Jakobsen
Foreign market entry in transition eco-
nomies: Entry timing and mode choice

Jakob Elming
Syntactic reordering in statistical ma-
chine translation

Lars Brgmsge Termansen

Regional Computable General Equili-
brium Models for Denmark

Three papers laying the foundation for
regional CGE models with agglomera-
tion characteristics

Mia Reinholt
The Motivational Foundations of
Knowledge Sharing

22.

23.

24.

25.

26.

2009

Frederikke Krogh-Meibom

The Co-Evolution of Institutions and
Technology

— A Neo-Institutional Understanding of
Change Processes within the Business
Press — the Case Study of Financial
Times

Peter D. @rberg Jensen

OFFSHORING OF ADVANCED AND
HIGH-VALUE TECHNICAL SERVICES:
ANTECEDENTS, PROCESS DYNAMICS
AND FIRMLEVEL IMPACTS

Pham Thi Song Hanh

Functional Upgrading, Relational
Capability and Export Performance of
Vietnamese Wood Furniture Producers

Mads Vangkilde

Why wait?

An Exploration of first-mover advanta-
ges among Danish e-grocers through a
resource perspective

Hubert Buch-Hansen

Rethinking the History of European
Level Merger Control

A Critical Political Economy Perspective

Vivian Lindhardsen

From Independent Ratings to Commu-
nal Ratings: A Study of CWA Raters’
Decision-Making Behaviours

Gudrid Weihe
Public-Private Partnerships: Meaning
and Practice

Chris Ngkkentved

Enabling Supply Networks with Colla-
borative Information Infrastructures
An Empirical Investigation of Business
Model Innovation in Supplier Relation-
ship Management

Sara Louise Muhr
Wound, Interrupted — On the Vulner-
ability of Diversity Management



10.

1.

12.

13.

Christine Sestoft
Forbrugeradfeerd i et Stats- og Livs-
formsteoretisk perspektiv

Michael Pedersen

Tune in, Breakdown, and Reboot: On
the production of the stress-fit self-
managing employee

Salla Lutz

Position and Reposition in Networks

— Exemplified by the Transformation of
the Danish Pine Furniture Manu-
facturers

Jens Forssbaeck
Essays on market discipline in
commercial and central banking

Tine Murphy

Sense from Silence — A Basis for Orga-
nised Action

How do Sensemaking Processes with
Minimal Sharing Relate to the Repro-
duction of Organised Action?

Sara Malou Strandvad

Inspirations for a new sociology of art:
A sociomaterial study of development
processes in the Danish film industry

Nicolaas Mouton

On the evolution of social scientific
metaphors:

A cognitive-historical enquiry into the
divergent trajectories of the idea that
collective entities — states and societies,
cities and corporations — are biological
organisms.

Lars Andreas Knutsen
Mobile Data Services:
Shaping of user engagements

Nikolaos Theodoros Korfiatis
Information Exchange and Behavior
A Multi-method Inquiry on Online
Communities

20.

21.

22.

23.

Jens Albaek

Forestillinger om kvalitet og tveerfaglig-
hed pa sygehuse

— skabelse af forestillinger i laege- og
plejegrupperne angaende relevans af
nye idéer om kvalitetsudvikling gen-
nem tolkningsprocesser

Maja Lotz
The Business of Co-Creation —and the
Co-Creation of Business

Gitte P. Jakobsen

Narrative Construction of Leader Iden-
tity in a Leader Development Program
Context

Dorte Hermansen

“Living the brand” som en brandorien-
teret dialogisk praxis:

Om udvikling af medarbejdernes
brandorienterede demmekraft

Aseem Kinra
Supply Chain (logistics) Environmental
Complexity

Michael Ngrager

How to manage SMEs through the
transformation from non innovative to
innovative?

Kristin Wallevik
Corporate Governance in Family Firms
The Norwegian Maritime Sector

Bo Hansen Hansen
Beyond the Process
Enriching Software Process Improve-
ment with Knowledge Management

Annemette Skot-Hansen

Franske adjektivisk afledte adverbier,
der tager praepositionssyntagmer ind-
ledt med praepositionen a som argu-
menter

En valensgrammatisk undersegelse

Line Gry Knudsen
Collaborative R&D Capabilities
In Search of Micro-Foundations
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27.

2010

Christian Scheuer
Employers meet employees
Essays on sorting and globalization

Rasmus Johnsen

The Great Health of Melancholy

A Study of the Pathologies of Perfor-
mativity

Ha Thi Van Pham

Internationalization, Competitiveness
Enhancement and Export Performance
of Emerging Market Firms:

Evidence from Vietnam

Henriette Balieu

Kontrolbegrebets betydning for kausa-
tivalternationen i spansk

En kognitiv-typologisk analyse

Yen Tran

Organizing Innovationin Turbulent
Fashion Market

Four papers on how fashion firms crea-
te and appropriate innovation value

Anders Raastrup Kristensen
Metaphysical Labour

Flexibility, Performance and Commit-
ment in Work-Life Management

Margrét Sigrun Sigurdardottir
Dependently independent
Co-existence of institutional logics in
the recorded music industry

Asta Dis Oladottir

Internationalization from a small do-
mestic base:

An empirical analysis of Economics and
Management

Christine Secher

E-deltagelse i praksis — politikernes og
forvaltningens medkonstruktion og
konsekvenserne heraf

Marianne Stang Vaéland
What we talk about when we talk
about space:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

End User Participation between Proces-
ses of Organizational and Architectural
Design

Rex Degnegaard

Strategic Change Management
Change Management Challenges in
the Danish Police Reform

Ulrik Schultz Brix

Veerdi i rekruttering — den sikre beslut-
ning

En pragmatisk analyse af perception
og synliggerelse af veerdi i rekrutte-
rings- og udveelgelsesarbejdet

Jan Ole Simila

Kontraktsledelse

Relasjonen mellom virksomhetsledelse
og kontraktshandtering, belyst via fire
norske virksomheter

Susanne Boch Waldorff

Emerging Organizations: In between
local translation, institutional logics
and discourse

Brian Kane

Performance Talk

Next Generation Management of
Organizational Performance

Lars Ohnemus

Brand Thrust: Strategic Branding and
Shareholder Value

An Empirical Reconciliation of two
Critical Concepts

Jesper Schlamovitz
Handtering af usikkerhed i film- og
byggeprojekter

Tommy Moesby-Jensen

Det faktiske livs forbindtlighed
Farsokratisk informeret, ny-aristotelisk
NBoc-teenkning hos Martin Heidegger

Christian Fich

Two Nations Divided by Common
Values

French National Habitus and the
Rejection of American Power
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Peter Beyer

Processer, sammenhaengskraft

og fleksibilitet

Et empirisk casestudie af omstillings-
forleb i fire virksomheder

Adam Buchhorn

Markets of Good Intentions
Constructing and Organizing
Biogas Markets Amid Fragility
and Controversy

Cecilie K. Moesby-Jensen

Social leering og feelles praksis

Et mixed method studie, der belyser
leeringskonsekvenser af et lederkursus
for et praksisfellesskab af offentlige
mellemledere

Heidi Boye

Fedevarer og sundhed i sen-
modernismen

— En indsigt i hyggefeenomenet og
de relaterede fodevarepraksisser

Kristine Munkgard Pedersen
Flygtige forbindelser og midlertidige
mobiliseringer

Om kulturel produktion pa Roskilde
Festival

Oliver Jacob Weber

Causes of Intercompany Harmony in
Business Markets — An Empirical Inve-
stigation from a Dyad Perspective

Susanne Ekman

Authority and Autonomy
Paradoxes of Modern Knowledge
Work

Anette Frey Larsen

Kvalitetsledelse pa danske hospitaler

— Ledelsernes indflydelse pa introduk-
tion og vedligeholdelse af kvalitetsstra-
tegier i det danske sundhedsvaesen

Toyoko Sato

Performativity and Discourse: Japanese
Advertisements on the Aesthetic Edu-
cation of Desire

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Kenneth Brinch Jensen

Identifying the Last Planner System
Lean management in the construction
industry

Javier Busquets
Orchestrating Network Behavior
for Innovation

Luke Patey

The Power of Resistance: India’s Na-
tional Oil Company and International
Activism in Sudan

Mette Vedel

Value Creation in Triadic Business Rela-
tionships. Interaction, Interconnection
and Position

Kristian Terning
Knowledge Management Systems in
Practice — A Work Place Study

Qingxin Shi

An Empirical Study of Thinking Aloud
Usability Testing from a Cultural
Perspective

Tanja Juul Christiansen
Corporate blogging: Medarbejderes
kommunikative handlekraft

Malgorzata Ciesielska

Hybrid Organisations.

A study of the Open Source — business
setting

Jens Dick-Nielsen
Three Essays on Corporate Bond
Market Liquidity

Sabrina Speiermann

Modstandens Politik
Kampagnestyring i Velfeerdsstaten.

En diskussion af trafikkampagners sty-
ringspotentiale

Julie Uldam

Fickle Commitment. Fostering political
engagement in 'the flighty world of
online activism’
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2011

Annegrete Juul Nielsen
Traveling technologies and
transformations in health care

Athur Mihlen-Schulte

Organising Development

Power and Organisational Reform in
the United Nations Development
Programme

Louise Rygaard Jonas

Branding pa butiksgulvet

Et case-studie af kultur- og identitets-
arbejdet i Kvickly

Stefan Fraenkel

Key Success Factors for Sales Force
Readiness during New Product Launch
A Study of Product Launches in the
Swedish Pharmaceutical Industry

Christian Plesner Rossing
International Transfer Pricing in Theory
and Practice

Tobias Dam Hede

Samtalekunst og ledelsesdisciplin

— en analyse af coachingsdiskursens
genealogi og governmentality

Kim Pettersson
Essays on Audit Quality, Auditor Choi-
ce, and Equity Valuation

Henrik Merkelsen

The expert-lay controversy in risk
research and management. Effects of
institutional distances. Studies of risk
definitions, perceptions, management
and communication

Simon S. Torp

Employee Stock Ownership:

Effect on Strategic Management and
Performance

Mie Harder
Internal Antecedents of Management
Innovation

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Ole Helby Petersen

Public-Private Partnerships: Policy and
Regulation — With Comparative and
Multi-level Case Studies from Denmark
and Ireland

Morten Krogh Petersen
‘Good’ Outcomes. Handling Multipli-
city in Government Communication

Kristian Tangsgaard Hvelplund
Allocation of cognitive resources in
translation - an eye-tracking and key-
logging study

Moshe Yonatany
The Internationalization Process of
Digital Service Providers

Anne Vestergaard

Distance and Suffering

Humanitarian Discourse in the age of
Mediatization

Thorsten Mikkelsen
Personligsheds indflydelse pa forret-
ningsrelationer

Jane Thostrup Jagd

Hvorfor fortsaetter fusionsbelgen ud-
over “the tipping point”?

—en empirisk analyse af information
og kognitioner om fusioner

Gregory Gimpel

Value-driven Adoption and Consump-
tion of Technology: Understanding
Technology Decision Making

Thomas Stengade Sgnderskov

Den nye mulighed

Social innovation i en forretningsmaes-
sig kontekst

Jeppe Christoffersen
Donor supported strategic alliances in
developing countries

Vibeke Vad Baunsgaard
Dominant Ideological Modes of
Rationality: Cross functional
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21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

integration in the process of product
innovation

Throstur Olaf Sigurjonsson
Governance Failure and Icelands’s
Financial Collapse

Allan Sall Tang Andersen
Essays on the modeling of risks in
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