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Forord

Afhandlingen er resultatet af en lang, spaendende og udfordrende rejse. En
rejse, som jeg fra begyndelsen ikke havde forestillet mig, ville fore mig
derhen, den gjorde, og som har givet mig muligheden for at fordybe mig tre ar
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havde deltaget i de empiriske undersegelser og ladet mig observere jeres
oplevelser og erfaringer med CSR. En serlig tak til Gitte Thulstrup, som har
bidraget med gode rad, erfaringer og gennemforsel af den kvantitative

undersogelse i afhandlingen.

Pa det faglige plan skal lyde en speciel og stor tak til min hovedvejleder,
professor Anne-Marie Sederberg, som har bistaet mig pa hele rejsen, og hvis
kloge rad og opmuntring, nér jeg havde allermest brug for det, har varet
uundveerlige. Ogsa stor tak til min bivejleder, professor Mette Morsing, for

skarpe og konstruktive kommentarer undervejs.



Ligeledes tak til lektor Steen Valentin for gode rad og vejledning til mit
teoretiske udgangspunkt.

At skrive en ph.d.-afhandling kraever et godt fagligt milje. Jeg har nydt og set
frem til mine arbejdsdage pa Center for Corporate Social Responsibility og
Institut for Interkulturel Kommunikation og Ledelse, som har givet stor
inspiration og faglig sparring fra mange kollegaer. En sarlig tak til Sanne
Frandsen, som jeg har fulgtes med hele vejen, og hvis sparring og opmuntring,
jeg er dybt taknemlig for. Ogsa en stor tak til Christina Frydensberg, Linda
Harrison, Marie Mathiesen, Stine Hedegaard, Maja Rosenstock, Anne
Vestergaard, Wencke Gwozdz og Anne Roepstorff for interessante

forskningssnakke, hyggelige frokoster og sociale sammenkomster.

Det har ikke veeret et 8-16 job at skrive denne afthandling, og de utallige nye
erkendelser og ind imellem fundamentale brud med det planlagte forleb har
ikke kun kostet tid, men ogsé mental energi. Derfor har jeg trukket store
veksler pa dem, der er mig nermest, og den stotte jeg har faet herfra har vaeret
uundveerlig. Tak til min familie og venner for opbakning og talmodighed med

mig i perioder, hvor jeg har veeret fravaerende.

En speciel tak til min svigermor, Inge Vejlesby for korrekturlasning og

kommentering af athandlingen i sidste fase.

Til sidst en stor tak til min bedste halvdel Christian, der delte min vekslen
mellem eufori og frustration og gav mig den trygge base, som altid havde den

storste betydning.

Carina Christine Skovmaller.



Kapitel 1 Introduktion

”’Sustainable Living’ i VELUX A/S er flere ting. Vi skal tage ansvar, fordi vi
er en miljobevidst virksomhed, og fordi vi onsker at veere en god
samfundsborger i trad med vores malscetning om at veere en
monstervirksomhed. Og vi skal tage ansvar, fordi vores forretning afhcenger
af, at vores produkter bliver brugt, nar fremtidens energirigtige bygninger
skal opfores. Det handler ogsa om, at vores kunder skal kende VELUX som en
virksomhed, der tager ansvar, fordi det betyder noget for, om de har lyst til at
kobe noget af os.

Det stiller bade krav til os som virksomhed - at vi selv sorger for at spare pa
energien og forbruger ressourcerne med omtanke - og det stiller store krav til,
at vi kan levere produkter, som kan indga i bygninger, der bruger et minimum
af energi til opvarmning og nedkoling.

For at kunne opna dette kreever det en intern forandring og indsats pa en
reekke omrader”

(Adm. dir. Jergen Tang-Jensen, VELUX A/S, december 2009).

Siden november 2007 har ’Sustainable Living’ (SL) varet det overordnede
mal for VELUX’ arbejde med baredygtighed og CSR sével internt som
eksternt.

I september 2009 blev det indarbejdet som en del af VELUX’ overordnede
strategi for de kommende fire &r, hvor mélet er at blive *Thought Leader on

Sustainable Living in Buildings’. SL berorer alle dele i organisationen.

VELUX er en multinational virksomhed, som gennem hele sin historie, bade

organisatorisk og ledelsesmaessigt, har haft som en meget klar del af sin



strategi at drive virksomheden meget decentralt og med fokus pa en hej grad
af rum for lokale behov og initiativer. Den decentrale organisationsform har
sammen med den relativt store lokale autonomi og den projektorienterede
arbejdsstruktur gjort VELUX til en virksomheden med en hej grad af
fleksibilitet og selvstyring i forhold til bade den enkelte afdeling og
medarbejder. Flere af medarbejderne giver udtryk for, at de ofte oplever, at
ledelsen ikke tager store strategiske beslutninger, men at forandringer i stedet
sker via en masse sma tiltag fra medarbejderne og gennem projektarbejdet,
som tilsammen er det, der flytter og udvikler organisationen set over en
leengere periode. Ledelsen lader ofte medarbejdere og mellemledere om at
forme de initiativer og pavirkninger fra omverdenen, som er vigtige for
organisationen at udvikle sig efter, og satter alene nogle overordnede
retningslinjer. Néar de pageldende initiativer kommer til et stadium, hvor det
flytter virksomheden i en ny retning, eller det har en direkte pavirkning pa de
strategiske initiativer i virksomheden, treeder ledelsen til med en @&ndring af

strategien eller kommer med en formaliseret overordnet beslutning.

For VELUX har dette vist sig bade at vare en god styringsform ud fra et
forretningsmaessigt og ekonomisk aspekt samt en styringsform, der er enighed

om blandt medarbejdere og ledelse.

I relation til implementeringen af SL har ledelsen - ud fra hvordan man
tidligere har handteret implementeringer af nye tiltag - gjort brug af en netop
decentralt funderet styringsform ved alene at udforme en overordnet ramme
for, hvad SL er for VELUX. Ledelsen har efterfolgende ladet det vare op til
den enkelte afdeling og medarbejder at arbejde med SL og finde den rette
mening og form i relation til de projekter og arbejdsomrader, de beskaftiger

sig med.



Det har imidlertid vist sig, at medarbejderne og mellemlederne agerer
anderledes i relation til SL og ikke finder den overordnede ramme, som
ledelsen har lagt til grund, fyldestgerende nok til at patage sig en selvstyring.
Derimod reagerer mange af medarbejderne med passivitet, og flere
eftersporger ligefrem en mere central styring af SL. Dette kan undre, nar de
samtidig pa generelt plan giver udtryk for en positiv holdning over for den
hidtidige styringsform med en hej grad af medindflydelse og selvstyring, samt

at de generelt er positive over for SL.

Afhandlingens problemstilling

Ovenstaende farer frem til athandlingens overordnede problemstilling:

Hvilken betydning har ledelsens styringsform for medarbejdernes

meningsskabelse i relation til CSR?

e Pavirker CSR som koncept medarbejdernes forventninger til ledelsens
styringsform og sensegiving - og i givet fald hvordan?

o Hyvilke virksomhedsinterne processer viser sig at have indflydelse pa
ledelsens styringsform og medarbejdernes meningsskabelsesproces i

relation til CSR?

Undersagelsen er baseret pa et longitudinelt studie i VELUX” hovedkontor i
Hersholm, Danmark.

Data er indhentet med to ars interval i henholdsvis 2008 og 2010.



Teoretisk vil athandlingen tage udgangspunkt i Foucault’s arbejde med
styringsteknologier samt Weicks bidrag om meningsdannelse, hvilket skal
bruges til at kaste nyt lys over og udfordre afthandlingens problemstilling.
Teorier om styring og meningsskabelse giver mulighed for at undersoge
hvordan og hvorfor medarbejderne reagerer anderledes i deres
meningsskabelsesproces i relation til CSR, og hvorvidt de oplever et behov
for en anden form for styring end ved tidligere corporate tiltag. Konkret er det
relevant at undersege, hvorvidt den alment accepterede ramme for en
meningsskabelsesproces, ud fra eksisterende teori (Weick 1995; Weick 2001;
Gioia & Chittipeddi 1991; Fairhurst 2011), ligeledes er galdende i relation til
CSR. I forhold til teorien om styringsteknologier er det relevant at undersege,
hvorfor CSR far medarbejderne til at eftersperge en anden styringsform, og

hvordan dette kommer til udtryk.

Virksomheders CSR- indsats er relevant for medarbejderne, da den kan
bidrage til at ”(...)attract better employees or increase current employees’
motivation, morale, commitment and loyalty to the firm” (Branco &
Rodrigues 2006: 111). Det skyldes, at et vigtigt parameter for mange
medarbejdere er, at de kan relatere sig til virksomhedens verdier (Backhaus,
Stone & Heiner 2002; Judge & Cable 1997).

Udover at CSR er vigtig for medarbejderne, viser tidligere forskning, at
medarbejderne ogsé er centrale for CSR-indsatsen, idet den fremstar mere
trovaerdigt, nar den kommunikeres gennem medarbejderne (Morsing &
Nielsen 2008:104).

Samtidig repreesenterer medarbejderne virksomheden udadtil, hvorfor de er
“key to building relationship with all the company’s stakeholders as well as

contributing to the meaning of the brand”(Hatch & Schultz 2003: 1043).

10



Medarbejderne er saledes vasentlige for virksomhedens CSR-indsats, idet de
er med til at formidle CSR overfor virksomhedens stakeholders. At sikre en
intern forstaelse og feerdigheder om CSR bliver derfor vigtigt, og mangel pa
samme kan udgere en vaesentlig barriere. Uden den interne forstaelse til at
understatte CSR, kan der opsté tvivl om virksomhedens engagement, og
dermed kan CSR initiativerne komme til at virke losrevet fra
forretningsforstaelsen. For at opna en intern forstaelse af, hvad organisationen
onsker, og hvad forventningerne er til medarbejderne, kreever det en form for
organisatoriske styring.

Ud fra dette perspektiv finder jeg det yderst relevant at undersoge
organisatorisk styring af CSR, og hvad det betyder.

Afhandlingen beveger sig inden for feltet organisationskommunikation, der er
et bredt felt, og som traditionelt omfatter bade intern og ekstern
kommunikation savel som formel og uformel kommunikation i organisationer
samt kommunikationsstrategiske dimensioner som studier i de interne
kommunikative processer og interaktioner mellem ledelse og medarbejdere
(Petersen, 2008). Inden for de seneste 20 ar har der ligeledes veret et aget
fokus pa - bade blandt praktikere og i forskningsverdenen - at skabe en
integration mellem den interne og eksterne kommunikation i form af
corporate communcation, som bygger pé forestillingen om, at ledelsen i
hgjere grad kan styre virksomhedens kommunikation som helhed (Morsing &
Christensen 2005). Virksomhederne forventes i stigende grad at kunne samle
organisationens medarbejdere om fazlles vaerdier og budskaber pé tvers af
kulturelle og fysiske afstande. Man kan saledes argumentere for, at
bestreebelserne med integreret kommunikation om at skabe sammenhang,
overensstemmelse og helhed i kommunikationen pa tvaers af organisationen

har gjort organisationskommunikation til en omfattende opgave. Samtidig er
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det med til at skabe en tydelig sammenhang mellem styring og
organisationskommunikationen, da man med tankerne bag corporate
communication kan argumentere for, at styring netop er en forudsatning for

en integreret kommunikation.

Afhandlingens perspektiver pa styring og meningsskabelse
Mening skabes, nér vi er opmarksomme pa og isolerer begivenheder i vores
omgivelser og kobler det til en tolkningsramme (Weick 1995). Athengig af
hvem vi er, hvad vi ger og hvilke erfaringer vi har, ser vi forskellige ting og
opfatter dem pa forskellig vis. Vores reference- og tolkningsrammer udgeres
af erfaringer og kundskab om konkrete og abstrakte elementer som handelser,
roller og normer i organisationen (Weick 1995). I forlengelse heraf pavirkes
vi ogsé af den styringsform, som ger sig geeldende. Nar medlemmer af en
organisation arbejder sammen, formes roller og rollestrukturer, som
tilsammen skaber grundlaget for den geeldende styring i organisationen
(Foucault, 1983).

Foucault bruger begrebet *conduct’, der bade betyder at ’styre’ og at opfore
sig’. Han udnytter tvetydigheden af ordet ved at tale om ’conduct of conduct’.
Det er med andre ord at styre nogen til at opfere sig pa en bestemt made inden
for et felt af muligheder - at handle pa deres handlinger og saledes at
strukturere den made, de styrer sig selv (Foucault 1983). *Conduct’ indeberer
bade elementer af noget folelses- og vanemassigt og rationelt i individets
handlinger, som er bundet op pa bestemte normer og forventninger (Foucault
1983), og som netop kan relateres til Weicks tanker om vores reference- og
tolkningsrammer.

Set i forhold til Foucaults tanker om styring kan styringsrationalet fra
VELUX’ ledelse netop relateres til, hvordan man forseger at henvende sig til

medarbejdernes forstéelse, og via en overordnet ramme stille metoder til
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radighed, hvorigennem den enkelte kan forme og arbejde med SL. Det vil
sige, hvordan ledelsen muligger, at styring i forhold til selvstyring installeres i

subjektet selv.

Foucault pointerer, at styring og magt ligger i alle hverdagsrelationer og
handlinger, men at det geeldende styringsrationale og rollestrukturerne kan
endres 1 tilfaelde af opbrud eller forandringer i de geeldende strukturer
(Foucault, 1983). Dette kan ligeledes give anledning til, hvad Foucault
betegner som modmagt. Foucault skriver “hvor der er magt, er der modstand”
(Foucault 1994: 101), og eftersom Foucault mener, at selve magten findes alle
steder, sd vil der ogsa vere modstand alle steder. Ifelge Foucault kan man
godt unddrage sig den ’subjektgerende’ magt, og dette gares netop via
modstand. Modmagten er en kamp mod alle de regler for forkert og korrekt
opfersel, som binder mennesket, og som ger dem til subjekt (Foucault 1983).
Modmagtstrategier bliver saledes interessant at studere i forhold til, om
individet blot tilslutter sig subjektiveringen og indtraeder i en af de
subjektpositioner, der er til radighed i situationen, eller om de i en eller anden
form modsatter sig det handlerum, som styringen lagger op til. Ses dette i
relation til situationen i VELUX, kan man argumentere for, at medarbejdernes
reaktion over for SL kan ses som en form for modmagt, ved at de reagerer
med passivitet. P4 den anden side kan man argumentere for, at der er tale om
en form for dobbeltstyring. Ifelge Foucault (1983) er gensidig styring altid til
stede. Der kan ikke forekomme styring, uden at der styres tilbage.
Medarbejdernes passivitet kan herudfra ses som et udtryk for en gensidig
styring, som blot er forskellig fra den styring ledelsen havde tilsigtet. Dette
ud fra argumentet om, at medarbejderne hverken tilkendegiver en negativ

holdning til SL eller til den decentrale styringsform, men at kombinationen af

13



den decentrale styringsform og SL pavirker medarbejdernes
meningsskabelsesproces.

Der findes flere forklaringer pa, at mennesker modsatter sig en bestemt
styringsform, ligesom der tidligere er forsket en del i forholdet mellem styring
og meningsskabelse i et forandringsperspektiv (f.eks. Elsbach & Kramer
1996; Gioia & Chittipeddi 1991). Dette kan ses som en viderebygning af den

omfattende forskning, der findes omkring modstand mod forandring.

John Kotter og Leonard Schleisinger (1979) fremhaver fire faktorer som

arsagen til modstand, jeevnfer Kotters forandringsmodel:

* Frygten for at miste indflydelse og verdi.
* Misforstéelse og manglende tillid.
* Uenighed i vigtigheden af forandringen og om forandringen gavner?

* Lav personlig tolerance over for forandringer generelt.

Netop forholdet omkring at miste indflydelse og kontrollen over dagligdagen
navner flere andre forskere (Judson, 1991;Petersen, 2008; Andersen og
Bendix, 1996) ligeledes som en vigtig arsag til, at medarbejderne vaelger
modstanden frem for at acceptere forandringen eller en given ny styringsform.
Kurt Lewin (1947), der anses som en af de forste teoretikere, der talte om
modstand mod forandring (Dent & Goldberg 1999) er enig i ovenstaende, som
han begrunder med, at mennesket generelt gerne vil opretholde status quo ud
fra det faktum, at mennesket som art er styret af vaner og derfor bliver utryg
ved det nye og de ukendte aspekter af dette.

Professor i management og ledelse, Manfred Kets De Vries, satter sammen
med Katharina Balazs i en artikel fra 1998, i trdd med Lewin, frygten for det
ukendte centralt i forhold til forekomsten af modstand mod forandring. Kets

De Vries & Balazs anskuer ethvert individ som havende en staerk kraft i sig til
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at modsatte sig forandring. Denne kraft bunder i en angst forbundet med
usikkerheden af at skulle engagere sig i noget nyt og eventuelt farefuldt. For
at mindske denne angst benytter individerne det, Kets De Vries & Balazs
kalder “Avoidance behavior patterns”’, som oversat kan betegnes som
undgéelsesmeonstre, der har til formal at beskytte selvet hos den enkelte.
Dette uddybes senere af Conner (2003), som taler om, at mennesket
vaerdsetter at kunne bevare en vis kontrol over egen omverden ved at vere i
stand til tilnaermelsesvis at kunne forudsige, hvad der vil ske i forskellige
situationer og fole en sikkerhed omkring sig selv. Det begrundes samtidig
med et forsvar mod en uventet magtudevelse.

Ifolge Kdrreman & Alvesson (2009) har magt netop en tendens til at udlese
modstand, som er forarsaget af en forventet magtudevelse. Modstand skal
ikke ses som entydig, men kan udleses af en lang reekke forskellige faktorer
og kan betragtes som en konstant proces med tilpasning, undergravende
virksomhed og pavirkning af dominerende diskurser, og som vil vere

athaengig af den konkrete kontekst.

Ud fra ovenstaende peger forskning om modstand mod forandring bl.a. p4, at
frygten for det ukendte, magtudevelse og en manglende kontrol og styring hos
den enkelte er centrale forklaringer. Set i lyset af dette, er det interessant at
undersege, hvilken betydning forskellige styringsformer mellem medarbejdere
og ledere har for en forandringsproces, og hvordan disse har indvirkning pa
medarbejdernes modstand. Her finder jeg det interessant specielt at undersgge
CSR omrédet, da eksemplet med VELUX indledningsvist skaber grundbund
for en antagelse om, at CSR eventuelt kan have en serlig pavirkning pa

medarbejdernes tilgang til styring og meningsskabelse.
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Definition af CSR

Der findes en lang reekke af definitioner af CSR, som alle er vokset ud af
forskellige skoler, der ser forskelligt pa formalet med CSR (Djurse &
Neergaard 2006). Her kan bl.a. nevnes den dogmatiske, de normative og den
relationelle skole.

Den dogmatiske skole har et sdkaldt investorperspektiv pa CSR, og
repraesenteres af Milton Friedman. Han definerer samfundsansvar som: “The
social Responsibility of Business is to increase Profit” (Greenwood 2001:29).
Her forstas CSR i et gkonomisk perspektiv, hvor det som udgangspunkt
handler om at maximere virksomhedens overskud. Den dogmatiske opfattelse
af CSR er blevet udfordret af flere, som péviser, hvilken veerdi virksomhedens
CSR-indsats skaber. Porter & Kramer (2006) har f.eks. argumenteret for at:
“Typically the more closely tied a social issue is to a company’s business, the

greater the opportunity to leverage the firm’s resources - and benefit society”

(Porter & Kramer 2006:10).

I kontrast til den dogmatiske skole findes den filantropiske eller normative
skole, hvor en fremtraedende repraesentant er Carroll (1999), der mener, at det
er virksomheders ansvar at bidrage med midler fra deres overskud til gode
formal i samfundet: "The social responsibility of business encompasses the
economic, legal, ethical and philantropic expectations placed on
organizations by society at a given point in time” (Carroll & Buchholtz

1999:35).

Ifolge Djursg & Neergaard (2006) herer den mest anerkendte og almindelige
definition af CSR under den internationale skole, hvor EU’s opfattelse af CSR
kan placeres: “CSR is a concept whereby companies integrate social and

environmental concerns in their business operations and in their interactions
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with their stakeholders on a voluntary basis” (EU kommissionens definition
(2002) 1 Haisler & Holbech 2008:13). CSR ses her som frivilligt og handler
om aktiviteter, som virksomheden foretager i samarbejde med dens
stakeholders pa frivillig basis. Det skal dog ikke forstas sddan, at CSR som
lever op til loven, ikke betragtes som CSR, men blot at det er selvskrevet, at

virksomhederne lever op til lovens krav.

Elementet af involvering leder videre til den relationelle skole, som er
dialogorienteret, og tager udgangspunkt i Freemans stakeholderdefinition fra
1984 (Morsing & Schultz 2006). CSR-begrebet kobles til Freemans
stakeholdersyn pa den méde, at der skal tages hensyn til virksomhedens
interessenter. Det argumenterer Beckmann & Morsing bl.a. for, idet de
papeger, at: "(...) CSR bliver et sporgsmal om lobende at identificere og
definere, hvilke forventninger stakeholders har til virksomheden i samarbejde
med dem, og hvordan alle parter hver iscer kan bidrage til lobende at opfylde
dem” (Beckmann & Morsing 2006:115).

I athandlingen tages der udgangspunkt i bade den relationelle definition og
den mere strategiske tilgang. Jeg tilslutter mig den relationelle definition,
fordi jeg betragter virksomhedens stakeholders som essentielle for, at
virksomheden opnér license to operate - herunder medarbejderne, som er i
fokus i denne athandling. Med den strategisk definition anerkendes det, at en
virksomhed ikke kan tage ansvar for "hele verdens problemer’, men at den i
stedet skal tage ansvar, hvor den kan have sterst indflydelse: “"Each company
can identify the particular set of societal problems that it is best equipped to
resolve and from which it can gain greatest competitive benefit” (Porter &

Kramer 2006:13). Dette er ligeledes relevant for denne athandling i forhold
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til, hvordan begrebet SL kan forstds og opfattes blandt medarbejdere og
ledelse i VELUX.

Virksomhedens identitet, kultur og kommunikation

I det empiriske arbejde viste virksomhedens identitet, kultur og
kommunikation sig som varende helt centrale for medarbejdere og ledere i
relation til CSR'. Resultatet af analyserne er, at de tre begreber fremtraeder
som vasentlige observationspunkter. Jeg finder det derfor nedvendigt kort at
redegere for disse. Dog uden at det skal ses som en teoretisk gennemgang
eller som athandlingens teoretiske udgangspunkt, men mere en
begrebsmassig definition i forhold til, hvordan de vil blive forstaet og opfattet
i relation til denne athandling. Styring og meningsdannelse er det teoretiske
udgangspunkt for athandlingen, hvilket ligeledes har veret rammen for

arbejdet med det empiriske materiale.

Epistemologisk vil de tre begreber alle blive set og defineret ud fra et anti-
positivistisk perspektiv, hvor erkendelsen af det vaerende sker gennem
individers interaktion med omgivelserne samt individets refleksion af dette.
Mennesket skal derfor ses som havende en aktiv rolle over for sine omgivelser

og pavirker den omverden, de er en del af.

Organisatorisk identitet

Ifalge Weick (1995) kan individuel sdvel som organisatorisk identitet ses som
del af en meningsskabelsesproces, hvor identitet bliver konstrueret via en
vedvarende interaktionsproces med omverdenen og internt i organisationen.

Pa denne made larer individer savel som virksomheder om deres identitet ved

! En uddybende forklaring af de tre begrebers betydning for problemstillingen findes i athandlingens
analysekapitler.
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at projicere den i en situation med omverdenen og efterfolgende observere
konsekvenserne for derved at skabe en ny identitet i f.eks. en

forandringssituation (f.eks. Gioia & Thomas, 1996).

Dette er ogsa baggrunden for Weicks identitetsopfattelse. En virksomheds
identitet eendres i en vedvarende proces af indflydelse fra omverdenen, men
ogsa internt i virksomheden. Identiteten er derfor en dynamisk sterrelse, der er
i konstant forandring og som ligeledes er athaengig af den kulturelle kontekst.
Ovenstaende vil veere udgangspunktet for denne athandlings forstaelse af

organisatorisk identitet.

Organisationskultur

Organisationskultur er et vidtfavnende begreb, som der findes mange
definitioner af og tilgange til. Det symbolsk fortolkende perspektiv er et af
dem og ser kultur som resultatet af organisationens fortolknings- og
meningsdannelsesprocesser. Det symbolsk fortolkende perspektiv tager
udgangspunkt i semiotikken og ser kultur som kollektiv meningsdannelse.
Mening konstrueres af medarbejderne i deres hverdagsliv, og virkeligheden
betragtes som en social konstruktion, der labende fortolkes og omfortolkes
(Weick 1995).

Organisationens artefakter betragtes som symboler, der overvejende har
mening i kraft af, hvad medarbejderne har konstrueret. Symbolerne hjelper
dem med at systematisere og kommunikere deres virkelighedsoplevelser med
hinanden, hvorved kultur betragtes som noget, organisationen er (Smircich

1983).
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I relation til denne afhandling vil jeg tage afsat i det symbolsk- fortolkende
perspektiv, hvor mening er et grundleeggende aspekt af arbejdet med f.eks.
forandringsprocesser.

Kommunikation

Kommunikation har ofte en afgerende rolle i forhold til at sikre en intern
forstaelse og viden. Roller, normer, identitet og kulturer i virksomheden
opstar i kommunikationen og anvendes af medarbejderne til at skabe mening i
hverdagen (Weick 1995). Med dette perspektiv fremstar dets medlemmer ikke
som passive modtagere af information og budskaber. De er aktive fortolkere
og medskabere af deres egen virkelighed, da de tolker pa deres omverden og
handler i overensstemmelse med disse tolkninger (Weick 1995).

Forstéelse opstar saledes ikke gennem en passiv overfersel af kommunikation,
men er derimod en proces med ledelsens gentagne kommunikation af
budskaberne, kombineret med en form for ledelsesmaessig styring, men ogsé
en situation praeget af gensidig interaktion mellem medarbejdere og ledelse.
Gennem kommunikation kan medarbejderne udveksle tanker og usikkerhed
omkring f.eks. nye strategiske tiltag og pa den méade skabe mening i en
forandringssituation.

Medarbejderne har en bestemt forstaelsesramme, som ligger til grund for det
daglige arbejde og for, hvordan de reagerer i forskellige situationer (Smircich
1983). Denne forstaelse formes labende gennem uformel og formel
kommunikation. P4 samme méde opstar nye forstaelser af arbejdet og
virksomheden igennem bl.a. kommunikationsprocesser. Nar der skal
gennemfores en forandringsproces kraever det, at der samtidig sker en @ndring
i den enkeltes meningsskabelse. Gennem kommunikation og dialog omkring
de givne forandringer er det muligt at skabe nye méder at betragte

organisationen og arbejdsopgaverne pa. Nar nye forstaelser erstatter gamle
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synssat kan nye feelles handlinger komme i stand i organisationen, og der kan

ske justeringer af den enkeltes forstaelsesramme.

I denne athandling ses kommunikationen som en central rolle, da det bl.a.

anvendes som grundlag for meningsskabelse.

Tidligere forskning i undersogelsesfeltet

Der er tidligere forsket en del i styring, forandringsprocesser og
meningsskabelse, og efterhanden foreligger der ogsé en del forskning om
CSR. Dog mener jeg at kunne papege en raekke omrader inden for disse felter,

som ikke hidtil er blevet undersogt.

For det forste praeges litteraturen af et ledelsesperspektiv, hvilket ogsa er
blevet papeget af flere forskere, som har efterspurgt forskning omhandlende
betydningen af forandring blandt medarbejderne, og hvordan medarbejderne
deltager i og opfatter en forandringsproces (Lewis 2000; Zorn m.fl. 2000). I
de tilfeelde, hvor der har veret tale om et medarbejderperspektiv, er bidraget
f.eks. at pavise, hvordan man via styring af medarbejdernes tolkninger kan
oge effektiviseringen (Taylor 1999), eller hvordan ledelsen héndterer en
forandringsproces (Petersen 2008). Dette kan der argumenteres for ikke er et
medarbejderperspektiv, men derimod et ledelsesperspektiv.

Som en konsekvens af et overvejende fokus pa ledelsesperspektivet inden for
forandringsprocesser er de anvendte teorier hovedsageligt med fokus pa
ledelse, massekommunikation og overtalelse. For at forsta hvordan
forandringer og styring opfattes af medarbejderne, og hvordan de skaber
mening, kreeves der alternative teorier, hvor individet betragtes som en aktiv
medskaber af organisationen (Weick 1995), ligesom det kraver en forstaelse

af den gensidige styring mellem ledelse og medarbejder (Foucault 1997). De
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teorier, som bruges i denne athandling, er siledes et forseg pa at skabe en

alternativ tolkningsramme.

For det andet findes der i tidligere forskning en reekke anbefalinger til, hvad
der er god intern kommunikation i forbindelse med forandringsprocesser
(f.eks. Barrett 2002; Klein 1996). Disse er dog hovedsageligt baseret pa
generelle principper og ikke pa empiriske undersegelser (Smeltzer & Zener
1992). Pa den baggrund er det derfor uklart, hvilke udfordringer der kan vare
forbundet med den interne kommunikation som forudsetning for

medarbejdernes meningsskabelse.

For det tredje er de fleste studier om styring, forandringsprocesser og
meningsskabelse baseret pa amerikanske organisationer. Der findes saledes
kun fa studier, som er baseret pa danske virksomheder og organisationer

(f.eks. Sederberg 2003).

Set i relation til tidligere forskning om virksomheders CSR har der hidtil
primert vaeret fokuseret pa eksterne malgrupper og kommunikation over for
eksterne interessenter (Morsing & Oswald 2009; Brickson 2007; Aguilera et
al. 2007) og om, hvordan virksomheder interagerer eksternt i forhold til
omverdenen (Rodrigo & Arenas 2008). Institutionalisering af beredygtighed
har vaeret seerlig synlig siden midten af 1990’erne med en hurtig og massiv
reaktion fra omverdenen, og forskning har dokumenteret en rakke af de
mange nye CSR-initiativer: arlige social- og miljerapporter (Bondy, Matten
og Moon 2004 ), dannelse af CSR netvark (Grayson & Hodges 1996), stotte
til forskning i baeredygtighed, virksomhedernes-NGO partnerskaber (Yaziji
2002) samt mediernes omtale af CSR (Buhr og Grafstrom 2004; Guthey,
Morsing og Langer 2006).
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Mindre opmarksomhed har vearet rettet mod de interne malgrupper, herunder
de interne processer omkring beredygtighed og CSR. Af hidtidig forskning pa
omrédet kan navnes et empirisk casestudie, der viser, hvordan strukturer og
kulturelle normer er skabt i Novo Nordisk og formalet med implementering af
baeredygtighed blandt ledere og medarbejdere. (Morsing & Oswald, 2009).
Herudover har der varet forsket i, hvad medarbejderne generelt forbinder med
CSR, (Lichtenstein et al.2004; Valentine & Godkin 2009; Kim et al. 2010) og
sammenhzngen mellem medarbejdernes deltagelse i CSR, og hvorvidt

involvering pavirker deres opfattelse af CSR (Kim et al.2010).

Mens ovenstiende primaert adresserer teorier om ledelse, organisation og
kultur (Morsing og Oswald 2009), institutionel teori (Terlaak 2007), og social
identitet (Brickson 2007), er ingen af de naevnte bidrag relateret til
kommunikation. Ligeledes bidrager tidligere forskning ikke med viden om
betydningen af samspillet mellem den interne og eksterne kommunikation i
relation til CSR, eller om den interne integrationsproces af en virksomheds
CSR-budskaber. Endvidere er der ikke tidligere forsket i, hvorvidt CSR har
en szrlig pavirkning pa styringsformen i en organisation og i givet fald,

hvilken betydning dette kan have.

Afhandlingens bidrag
Athandlingens specifikke bidrag er at undersegge relationen mellem CSR,
styringsformer og meningsskabelse med VELUX som case samt hvilke

virksomhedsinterne processer, der har indflydelse og betydning pa disse
forhold.

Athandling seger forst og fremmest at bidrage med viden om, hvorfor og

hvordan budskaber om CSR har en serlig betydning for medarbejderne, og
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hvordan de influerer pa styringsformer og meningsskabelsesprocesser samt
forholdet mellem disse.

Resultatet af ovenstdende skulle gerne vise sig relevant ikke alene for
VELUX, men ogsa for andre virksomheder og organisationer, som star over
for eller midt i arbejdet med en implementering eller en forandringsproces
omkring CSR. Dette skal ske ved at give et indblik i de forhold, der viser sig
at have betydning for bade styringsform og meningsskabelse i relation til
CSR. Ligeledes skulle det gerne bidrage til forskningen inden for
organisationskommunikation med viden om de interne processer, der er i spil,
nar det handler om implementering af CSR, og hvordan de kan pavirke
henholdsvis styringsformer og meningsskabelsesprocesser. Endelig skal det
bidrage til CSR-feltet med viden om, hvilken betydning CSR spiller i
relationen mellem medarbejder og virksomhed i et internt perspektiv, samt

hvorvidt CSR har en serlig pavirkning pa styreformen i en organisation.

Afhandlingens struktur
Afhandlingen falder i to dele: Det metodiske og teoretiske spaendingsfelt og

det empiriske spandingsfelt.

Del 1: Det metodiske og teoretiske spzendingsfelt vedrorer det teoretiske og

metodiske grundlag for at studere problemstillingen og bestar af tre kapitler:

I kapitel 2 ”VELUX A/S som virksomhed” introduceres afhandlingens case
VELUX A/S. Kapitlet bestar af to dele. I den ferste del vil jeg kort praesentere
virksomheden for derefter at fokusere pa ledelses- og organisationsfilosofien,
virksomhedens verdier og dens kommunikationskultur. I anden del vil jeg

beskrive tilblivelsen af begrebet SL.
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Kapitel 3 "Metodiske og analytiske overvejelser” omhandler de metodiske
overvejelser, der ligger til grund for athandlingen og herunder hvilke
karakteristika ved de valgte metoder, som i serlig grad synes anvendelige til
at besvare problemstillingen, herunder forskningsprojektets grundlag,

tilretteleggelse, gennemforsel og behandling af datamateriale.

I kapitel 4 ”Den teoretiske ramme” vil jeg diskutere og fremlegge det
teoretiske grundlag for afthandlingen, som béde skal gere mig i stand til at
reflektere over forskellige styringsintentioner, og hvorvidt disse dels kan
indfri de ledelsesmassige visioner, og dels hvilke reaktioner og pavirkninger
de kan afstedkomme hos medarbejderne i deres meningsskabelse. For at opna
dette har jeg valgt at kombinere Foucault’s arbejde med styringsteknologier

og Weicks bidrag om meningsdannelse.

Del 2: Det empiriske spzendingsfelt prasenterer og analyserer athandlingens
empiriske materiale. Forste analyse, kapitel 5, bygger pa datamateriale fra
2008, og anden analyse, kapitel 6, bygger pa datamateriale fra 2010. Der
skelnes mellem en forsteordens-diskurs, som omhandler styring i forhold til
CSR, og hvordan det pavirker medarbejdernes meningsskabelsesproces, og en
andenordens-diskurs, som omhandler de interne udviklingsperspektiver, der

finder sted fra 2008-2010.

Kapitel 5 fokuserer pa forsteordens-diskursen, som omhandler styring i
relation CSR, herunder hvordan henholdsvis ledere og medarbejdere dels
betragter styring, og dels hvordan styring er i relationen mellem medarbejdere
og ledere. Centrale spergsmal som seges besvaret er: Hvad er de styrende

normer og veardier i forhold til SL, hvordan passer de sammen med
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virksomhedens grundleeggende vaerdier og normer, hvorledes skaber den
enkelte medarbejder mening om SL ud fra den af ledelsen definerede ramme,
og hvorvidt SL har en s&rlig pavirkning i relation til medarbejdernes

sedvanlige forventninger til styringsform?

Kapitel 6 omhandler andensordens-diskursen og fokuserer pa et
udviklingsperspektiv og undersgger, hvad der er sket med udviklingen af SL
fra 2008 til 2010 og hvorfor. Centrale spergsmal at stille er: Hvilke parametre
viser sig at have betydning for implementeringen af SL udover et
tidsperspektiv, hvilke virksomhedsinterne forhold har haft betydning for
udvikling i medarbejdernes meningsskabelsesproces, og har

styringsteknologierne endret sig?

I kapitel 7: ”CSR - styring og meningsskabelse” opsummeres og konkluderes
pa centrale pointer og bidrag i athandlingen. Ferst opsummeres pa
athandlingens forste del og de overvejelser, der ligger til grund for det
metodiske og teoretiske spaendingsfelt. Herefter konkluderes pa analyserne i
anden del af afthandlingen. Efter dette tydeliggeres athandlingens centrale
hovedpointer og dets teoretiske bidrag. Kapitlet afsluttes med forslag til videre

forskning i relation til athandlingens problemfelt.
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DEL 1: Det metodiske og teoretiske spaendingsfelt

Kapitel 2 VELUX A/S som virksomhed

“Det er vigtigt, at der er raderum til de dygtige medarbejdere i VELUX. Det
er vigtigt ikke at veere sa regelstyret, at medarbejderne - i stedet for at teenke
selv - slar op i en manual, der star pa reolen. Vi onsker at veere en
veerdibaseret virksomhed, hvor de der har lyst, vilje og evne ogsa har
mulighederne for at vise det” (Adm. Direkter Jorgen Tang-Jensen VELUX
A/S, interview i nyhedsbrev: ”VL Grupperne - Netvark for topledere”,
01.07.2011).

I det folgende vil jeg introducere athandlingens case VELUX A/S. I den
forste del vil jeg give en kort praesentation af virksomheden, for derefter at
fokusere pé ledelses- og organisationsfilosofien, virksomhedens vardier og
dens kommunikationskultur. I anden del vil jeg beskrive tilblivelsen af

begrebet *Sustainable Living’.

VELUX A/S

VELUX er globalt et af de steerkeste brands i byggematerialeindustrien og
afsaetter sine produkter over det meste af verden. Der er beskaftiget omkring
10.000 medarbejdere i VELUX, heraf ca. 2600 i Danmark. VELUX har
produktionsselskaber i 11 lande og salgsselskaber i knapt 40 lande.

VELUX har hovedsade i Hersholm nord for Kebenhavn og produktions-,
administrations- og udviklingsafdelinger placeret i Ostbirk ved Horsens i

Danmark.
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VELUX er ejet af VKR Holding A/S, der er et fonds- og familieejet
aktieselskab. VELUX’ finansielle resultater indgér i VKR Holdings
konsoliderede arsregnskab. I 2010 udgjorde VKR Holdings omsatning 16,8

mia. kroner og resultat efter skat 1,8 mia. kroner.

Produktportefoljen bestar af et bredt sortiment af ovenlysvinduer og skylights
samt losninger til flade tage. Desuden tilbyder VELUX mange former for
dekoration og solafskeermning, rulleskodder, indbygningsprodukter, produkter
til fjernbetjening og termiske solfangere til indbygning i taget. VELUX
Technology leverer desuden komponenter til samarbejdspartnere inden for

solafskaermning til ovenlysvinduer.

Organisationsstruktur i VELUX

Organisationsstrukturen i VELUX er udviklet med inspiration fra en
systemtankegang, som ser en organisation som et antal indbyrdes afthengige
processer og aktiviteter. Systembeskrivelsen eller General VELUX
Management Organisation (GVMO), som det kaldes i VELUX, er det
redskab, der afspejler den overordnede beslutningsstruktur og bruges til at
beskrive processer, ansvarsomrader og de interne og eksterne relationer inden

for de enkelte afdelinger eller systemer, som de betegnes i VELUX.
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Figur: 1 Systembeskrivelsen GVMO

Alle overordnede systemer kan ses i ovenstaende illustration af GVMO’en.
VELUX Management Group er den gverste ledelse, Group Compliance &
Support er alle de tveergdende corporate supportfunktioner og VELUX Supply
Chain er driften inden for de enkelte systemer og salgsselskaber. De
forskellige farver pa cirklerne henviser til de omrader, som systemerne
beskeeftiger sig med. Den orange farve refererer til Management &
Coordination systemer, den rede refererer Market systemer, de bla
Compliance & Support systemer, de gronne Product systemer, de gule
Logistics systemer og de turkise Manufacturing systemer.

Koordinatoren, som en leder af et system kaldes i VELUX, har ansvaret for at
sikre, at processerne er klart defineret og udferes til rette tid og i rette kvalitet.
Herunder er en vigtig filosofi i VELUX, at det sker i teet dialog med de ovrige
personer, der er en del af systemet, da der i VELUX laegges meget vagt pa at

opna sterst mulig delegering af ansvar, hvilket er i trdd med en
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ledelsesambition om decentraliserede processer og beslutninger. Derfor er det
vanskeligt at beskrive VELUX som et hierarki med kasser og linjer, da en
sadan beskrivelse for VELUX kun vil illustrere referencestrukturen, mens
systembeskrivelsen illustrerer ledelsen af processer samt koordinationen med

andre delsystemer.

Beslutningsprocesser

VELUX har bade en decentral og en central beslutningsstruktur. Langt de
fleste beslutninger bliver dog taget lokalt og i de enkelte systemer, men der er
beslutninger som af f.eks. stordriftsfordele, treeffes centralt.

For at skabe en faelles ramme for, hvordan disse beslutninger traeffes, og hvad
der kategoriseres som henholdsvis decentrale og centrale beslutninger, har
man udviklet en model, kaldet *den transnationale model’, hvor man skelner
mellem lokale, standard eller globale aktiviteter. Alle storre betydende
aktiviteter bliver vurderet efter denne kategorisering af Direction System
(DS), som er en gruppe bestdende af repreesentanter fra ledergruppen i
VELUX A/S samt en repraesentant fra henholdsvis et salgsselskab og en
fabrik. Som udgangspunkt bliver alle aktiviteter kategoriseret som lokale
aktiviteter, men man tager op til overvejelse, om det er bedst at: 1)centralisere
og/eller standardisere for at opna stordriftsfordele, 2) decentralisere og derved
opna eget fokus pa markedet og/eller resultater, 3) udvide
samarbejdsrelationer og derved udnytte kompetencer pa tveers af

organisationen.

For globale aktiviteter geelder det, at de er styret fra corporate niveau, og at de
lokale enheder blot skal implementere det. For standard-aktiviteter geelder det,
at de lokale enheder kan valge, om de vil implementere dem lokalt. I tilfaelde

af at de veelger at implementere dem, skal det gores i den form, det er fastlagt
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fra centralt hold, og de mé ikke redigeres. For lokale aktiviteter geelder det, at

de styres fra lokalt hold og besluttes af den lokale enhed.

Ud af de aktiviteter, det bliver besluttet at gennemfore som globale projekter
eller standardprojekter, bliver stersteparten drevet som projekter. De bliver
alle tilknyttet et system, som herefter sikrer, at der bliver fundet en
projektleder og fastsat et projektteam ud fra de kompetencer, det skennes
nedvendigt for at lose malsatningen med projektet. Her er der ofte tale om

personer pa tvaers af hovedkontor og de lokale markeder.

Strategiproces og verdenskonference

VELUX A/S atholder en verdenskonference hvert fjerde ar, hvor alle
mellemledere og topledelse mades tre dage i september méaned. Her
gennemgér topledelsen fra hovedkontoret fokusomréader og strategiske
initiativer for de folgende fire ér, hvilket efterfolgende diskuteres blandt alle
lederne. Efter konferencen skal de enkelte mellemledere tilbage til deres
lokale enheder rundt om i verden eller i hovedkontoret, hvor de skal forklare
og beskrive planen for deres medarbejdere. Omkring arsskiftet starter en
planproces pé bade markedssiden og pa produktionsselskabssiden, hvor
mellemlederne - med udgangspunkt i de fremtidige strategier - udarbejder det
lokale strategiske grundlag, herunder forventningsstyring og ressourcestyring.
Dette bliver afklaret i dialog med topledelsen i forste halvér. I andet halvar
udarbejder hver lokale enhed pa basis af deres strategiske grundlag deres
operationelle planer for et &r ad gangen med konkrete initiativer og aktiviteter,
som underbygger fokusomraderne og den overordnede strategi. Disse planer
er meget detaljerede, og man kan for hver enhed linje for linje se, hvilken type
af f.eks. marketingaktiviteter og produktlanceringer de planleegger pa hvilket
tidspunkt af aret, og hvad de bruger af budgettet. Omkring 1. oktober skal
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planen ligge faerdig for det kommende 4r. I de folgende ar frem til neste
verdenskonference vil processen omkring udarbejdelse af en operationel plan
pa henholdsvis markedssiden og produktionsselskabssiden blive gentaget

hvert ar.

Styringen fra topledelsen er baseret pa salgsmal og produktionsmal for
henholdsvis salgsselskaber og fabrikker. De lokale enheder rader over egne
budgetter og ressourcer, som er besluttet af den everste ledelse athangig af
det forgangne ars salg. Hovedkontorets rolle er saledes i mindre grad tilteenkt
som styrende; det skal primart skabe en transparens i forventninger fra
ledelsen samt serge for, at der er klarhed omkring, hvad virksomheden gerne
vil, og hvad man forventer, at de gor lokalt. Hovedkontoret fungerer saledes i
hgj grad som supportsystem og skal herudover drive innovationsprocesser og

den langsigtede udvikling af virksomheden.

Ledelsesfilosofi i VELUX

Ledelsesfilosofien i VELUX kan fores helt tilbage til grundleggeren af
VELUX, Villum Kann Rasmussen, som i VELUX pa mange mader beskrives

som varende forud for sin tid inden for ledelse og medarbejderpleje.

"I dag har de fleste virksomheder formuleret de grundleggende veerdier og
malscetninger. Men i 1965 var det ikke normalt. Her var vores grundlegger
meget fremsynet, og de veerdier og malscetninger er i dag stadig dybt
Sforankret i VELUX og er en del af hverdagen” (Jorgen Tang-Jensen,
interview i nyhedsbrev: ”VL Grupperne - Netverk for topledere”,

01.07.2011).
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Monstervirtksomhedsmalsatningen beskrives som den overordnede byggesten
for forretningsfilosofien i VELUX. Menstervirksomhedsmaélseatningen blev
formuleret af Villum Kann Rasmussen i 1965, og den lyder: “Firmagruppens
Jormal er at oparbejde en reekke monstervirksomheder, som arbejder pa
monsterveerdig made. Idet der ved monstervirksomhed forstas: En
virksomhed, som arbejder med samfundsnyttige produkter og behandler sine
kunder, leverandorer, medarbejdere af alle kategorier og aktioncerer bedre
end de fleste andre virksomheder. En manstervirksomhed indtjener overskud,

der kan finansiere veekst og bevare okonomisk uafheengighed”.

Ifolge historisk materiale (f.eks. historisk folder, ”Vores VELUX hus”) skal et
monster forstds som et benchmark, som andre virksomheder gnsker at male
sig op imod eller efterligne, mens ordet virksomhed betyder den lange reekke
af aktiviteter, der udferes hver dag af alle medarbejderne med henblik pa at na
et felles mal. Ifolge medarbejdere og ledere har
menstervirksomhedsmalsatningen stadig en stor betydning i VELUX og kan

ses som et afsat for den decentrale ledelsesfilosofi, der eksisterer i dag.

“Det grundieggende veerdiscet for virksomheden er ucendret og blev
formuleret i 1965. Det holder sammen pa virksomheden i kombination med
processer og systemer, som ikke er sa stramme, at der ikke er plads til den
enkelte medarbejders initiativ og selvsteendige teenkning” (Jorgen Tang-
Jensen, interview i nyhedsbrev: ”VL Grupperne - Netvaerk for topledere”,

01.07.2011).

Beslutningerne og initiativerne kommer ofte nedefra (bottom-up) i VELUX,
og organisationen flytter sig herudfra. Ledelsen lader ofte medarbejdere og
mellemledere om at forme de initiativer og pavirkninger fra omverdenen, som

er vigtige for organisationen at udvikle sig efter. Nar de pagaeldende
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begivenheder eller initiativer nar til et punkt, hvor de flytter virksomheden i
en ny retning, eller det har en direkte pavirkning pa de strategiske initiativer i

virksomheden, tager ledelsen en beslutning om en eventuel tilpasning.

Udover menstervirksomhedsmalsatningen har kernevardierne, som de
betegnes i VELUX, de seneste ar haft stor indflydelse pé ledelsesstilen i
VELUX. Ikke mindst verdien ’lokalt initiativ’.

Siden oprettelse af det forste salgsselskab har filosofien veret at drive dem
som lokale virksomheder med staerke medarbejdere og ledere fra de enkelte
lande. Dette er gjort ud fra filosofien om, at det ikke er muligt at drive lokal
virksomhed fra hovedkontoret i Danmark inden for byggebranchen, da det
kreever en veesentlig indsigt 1 det lokale marked. Dette har bevirket, at
VELUX i dag i mange lande opfattes som nationale virksomheder og ikke

som en dansk forankret, international, familieejet virksomhed.

Kerneveerdier
11997 blev der indfert 5 nye kernevaerdier, som stadig er gaeldende i dag.
Hensigten var, udover monstervirksomhedsmalsatningen, at skabe en

karakteristik af VELUX. De fem veardier er:

Engagement - Vi arbejder for VELUX, fordi vi har lyst

Gensidig respekt - Vi behandler andre, som vi selv gnsker at blive behandlet
Forbedringer - Vores fremtid formes af vores evne til labende forbedringer

Lokale initiativer - Lokale initiativer er afgerende for at nd vores felles mal

Grundighed - Rette indsats pa rette tid og sted

Kerneverdierne blev formuleret i en arbejdsgruppe med bestyrelsesformand

Lars Kann-Rasmussen (LKR) som koordinator. Gruppens opgave var at se pa
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firmagruppens holdninger - kunne man supplere eller forbedre dem? Gruppen
interviewede et stort antal medarbejdere fra forskellige steder i virksomheden
og spurgte dem bl.a. om, hvad der var karakteristisk for VELUX. Ifolge Gail
Fagerdal, som er ansvarlig for HR Development and Education, viste svarene
sig at veere forholdsvis ens, hvilket gjorde arbejdet med at formulere de fem
kerneverdier enkelt.

Til forskel fra mange virksomheder, hvor medarbejderne ikke kan forbinde en
given virksomhed med dens eksplicitte veerdier (Thyssen 2003), viser
veerdierne i VELUX, ifolge Gail Fagerdal, sig ved at veere dybt forankret i
kulturen og ledelsesfilosofien, idet de i hej grad bliver efterlevet af
medarbejdere og ledere i det daglige. En af forklaringerne pa dette er, ifolge
Gail Fagerdal, at vaerdier er skabt ud af medarbejdernes egne holdninger til
VELUX og ikke blot er nogle verdier, som ledelsen har opfundet, og som var
oppe i tiden pé det tidspunkt, de blev skabt (Thyssen 2003).

Ifolge Gail Fagerdal er dette ogsé en af forklaringerne pa, at VELUX
vaerdierne betegnes som “evige’. Dog mener hun, at indholdet eller
fortolkningen af nogle af veerdierne kan skifte, sa de passer til kravene til
virksomheden i takt med, at omverdenen forandrer sig. Veegten pé ’lokale
initiativer’ kunne f.eks. @ndre sig i takt med, at behovet for sterre

standardisering og mere central kontrol bliver nedvendig.

Kommunikationskulturen i VELUX

“Historisk set har vi en kultur, der er lukket. Det gar tilbage til stifteren
Villum Kann Rasmussen, der startede virksomheden og kun var sig selv. Det
var sa lille en niche, at han mente, at der ikke var flere, der kunne leve af at
lave ovenlysvinduer, og han onskede derfor at holde tingene for sig selv. Pa

mit kontor har jeg et billede fra vores tyske salgsselskab i 1965, hvor de havde
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solgt en million vinduer i perioden fra 1952 til 1965. Det blev fejret ved at
spraye et vindue i guld og skrive, at netop det vindue var nummer en million.
Og da det blev kendt i branchen, myldrede det frem med konkurrenter. I 1998
fik vi formuleret en kommunikationspolitik med det, som vi kalder en
“kontrolleret abning”. Vi var pa det tidspunkt sa lukkede, at der var flere,
som fik indtrykket af, at der foregik noget odiost i virksomheden. Det billede
onskede vi naturligvis ikke. Vores holdning er, at vi skal sige noget, hvis vi
kan bidrage med noget relevant. Vi onsker omvendt ikke at veere dem, man
kan ringe til for at fa en kommentar eller mening om "hvad-som-helst’. Vi vil
gerne deltage i samfundsdebatten og veere abne, hvis det er relevant” (Jorgen
Tang-Jensen, interview i nyhedsbrev: ”VL Grupperne - Netvaerk for

topledere”, 01.07.2011).

Ovenstaende citat beskriver meget rammende kommunikationskulturen i
VELUX, som pa trods af en sterre dbenhed inden for de seneste ér stadig kan
betegnes som forholdsvis lukket.

"Den, der lever stille, lever godt’ har i mange ar veeret devisen bag den
eksterne kommunikation i VELUX, som kun i et minimum har kommunikeret
med omverdenen.

Indtil for fa ar siden har de interne retningslinjer for pressekontakt veeret, at
hvis man fik henvendelser fra journalister, skulle svaret lyde, at man ikke
havde nogen kommentarer.

Dette er ogsé en af arsagerne til, at der ikke har veret det store behov for en
kommunikationsafdeling for inden for de seneste ar, hvor man er begyndt er
abne mere op for kommunikationen i takt med, at der er en forventning fra
omverdenen om, at sterre globale virksomheder som VELUX tager et

samfundsmaessigt ansvar og engagerer sig i temaer og forholder sig til
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problemstillinger, der er til offentlig debat (Morsing, Cheney & Christensen
2008).

Vi fik en kommunikationsafdeling 1. januar 2001, og der startede vi med nul
mennesker, og det har vi sa bygget op. Og jeg tror, der er mange af de gamle,
som kan huske, at man fik en over nakken, hvis man overhovedet sagde noget.
Sa slemt var det maske ikke, men man kunne godt fa en patale, hvis der var
kommet noget i avisen med en udtalelse. Og til trods for, at vi faktisk har
provet at sige det der med, at vi taler nadig om os selv, men kun om vores
produkter, at den er dod. Vi taler ogsa gerne om os selv, vi gor det bare i en
kontrolleret abning, og vi vil gerne have, at det er den rigtige dagsorden, der
bliver sat op, og vi uddanner talsmandskorps osv. Den kultur er sa dybt
forankret, at jeg tror, at det vil tage ganske lang tid for alle, selvom de har
hort det og forstaet det, vil acceptere det, og tor agere og er enig i, at det er
den vej, vi gar” (Interview med marketingdirekter, Michael K.Rasmussen,
VELUX A/S, 2010).

VELUX forseger saledes at abne op for den eksterne kommunikation efter en
strategi, som i virksomheden kaldes en ’kontrolleret abning’. Det indbefatter,
at alt arbejde med kommunikationen kategoriseres efter den transnationale
model, hvor der skelnes mellem lokale, standard eller globale aktiviteter, se

figur 2.
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Figur 2: Kategorisering af den eksterne kommunikation.

Under globale aktiviteter er placeret krisskommunikation, som altid handteres
fra hovedkontoret, dog med bistand og involvering af de lokale parter, hvis
krisen er lokaliseret uden for hovedkontoret. Reglen er, at de lokale enheder
skal kontakte kommunikationschefen pa hovedkontoret som noget af det
forste i tilfelde af, at der opstar en krise, og det vil efterfalgende blive styret

derfra.

Den anden type af aktiviteter under ’global’ er corporate communication
aktiviteter, hvilket daekker over, at man gennem de sidste &r har udvalgt en
reekke talspersoner for virksomheden, som bl.a. indbefatter ledere fra
hovedkontoret og fra salgsselskaberne samt fageksperter. De har gennemgéet
medietraening, hvorigennem man har provet ’at kleede dem pa’ til at kunne
udtale sig til pressen. Ligeledes har man udvalgt og treenet ledere og

medarbejdere i en reekke lande; Polen, Frankrig, Danmark, Tyskland og
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Belgien® til at arbejde med corporate communication, som ogsé kaldes
’Controlled Opening’ projektet. Det betyder, at disse lande, som de eneste, ma
arbejde med og kommunikere corporate budskaber om virksomheden sasom
historien, negletal og udviklingsplaner.

De er alle blevet medietreenet og har deltaget i et forlob med gennemgang af
de vigtigste vaerktojer for arbejdet med pressen og reglerne for, hvordan det
skal handteres i VELUX-regi. Ligeledes er der til disse lande tilknyttet en
kommunikationsradgiver fra hovedkontoret, hvis rolle er sammen med det
enkelte land at udarbejde kommunikationsstrategier og planer samt deltage og
vere involveret i briefing af deres lokale kommunikationsbureau lebende.
Tanken med ’Controlled opening’ projektet er at lade kommunikationen
udspringe fra det lokale marked, da holdningen er, at de lokale har sterst
kendskab til den lokale medieverden, hvilket ogsé er i trdd med
organisationsfilosofien, veerdierne og den decentrale styring, der eksisterer i
VELUX. Man har dog valgt samtidig at lade det styre fra hovedkontoret via
en kommunikationsradgiver, hvilket kan ses som et udtryk for den interesse
for kontrol, som samtidig eksisterer. Andre lande, hvor VELUX A/S
opererer, ma ikke inddrage corporate budskaber om virksomheden eller udtale
sig pa hele virksomhedens vegne, medmindre det er specifikt aftalt med

kommunikationsafdelingen, eller der er tale om en lokal aktivitet.

I standardaktiviteter er placeret de aktiviteter, som udspringer af storre

internationale projekter drevet fra hovedkontoret. Faelles for disse projekter er,
at kommunikationen omkring dem udarbejdes i hovedkontoret, og at de lokale
enheder kan valge at bruge materialet, hvis de vil, men det er ikke noget krav.

Hvis de bruger materialet, ma de ikke andre pa budskaberne eller udarbejde

? Meningen er, at denne gruppe skal udvides til at indbefatte flere lande. I forste omgang er udvalgt de
lande, hvor der eksisterer sterst konkurrence eller hvor der er sterst fokus pa, at VELUX har en
udadvendt rolle i omverdenen.
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deres egen fortolkning af det. Som Kommunikationschef Lone Ellersgaard
udtrykker det: “Det har vi gjort for at sikre en ensartet kommunikation om de
internationale aktiviteter, som gar pa tveers af mange lande” (Interview Lone

Ellersgaard, 2008).

Den sidste kategori af aktiviteter er lokale aktiviteter, som refererer til
aktiviteter, som landene selv udvikler, styrer og kommunikerer om uden
indblanding fra hovedkontoret. Dette er oftest produktkommunikation, som
f.eks. udsendelse af pressemateriale om produkter eller invitation til deltagelse

pé lokale udstillinger eller arrangementer.

Opsamling

VELUX er en virksomhed, som gennem hele sin historie, bade organisatorisk
og ledelsesmassigt, har haft som en meget klar del af sin strategi at drive
virksomheden meget decentralt og veerdibaseret samt med fokus pé at skabe
rum for lokale behov og initiativer. For VELUX har dette vist sig bade at vare
en god strategi ud fra et forretningsmaessigt og ekonomisk aspekt samt en
strategi, som der til stadighed er stor opbakning til fra medarbejderne.
Kommunikationskulturen kan beskrives som relativt lukket og kontrolleret,
selvom der inden for det seneste arti er sket en storre grad af abenhed som
svar pa en forventning fra bade interne og eksterne stakeholders om, at sterre
virksomheder som VELUX tager et samfundsmaessigt ansvar og giver sin

mening til kende.
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SL i VELUX

Begrebet SL blev i VELUX formuleret forste gang i oktober 2007. Dette skete
i forbindelse med, at adm. dir. Jergen Tang-Jensen var inviteret til New York
og Beijing for at tale om VELUX visioner for baeredygtighed.

En mindre arbejdsgruppe bestaende af kommunikationschefen, en politisk
radgiver og Jorgen Tang-Jensens assistent blev bedt om at forberede noget
materiale. Set i lyset af at VELUX ikke tidligere indgdende havde gjort sig
overvejelser om baredygtighed, og da der ikke forela et klimaregnskab i
VELUX eller en formuleret CSR strategi, kreevede det afklaring af, hvad
VELUX mente om disse temaer med udgangspunkt i virksomhedens verdier
og produkter. I den proces opstod SL - nermest af tilfeeldigheder - som et
begreb i VELUX, og der blev i arbejdsgruppen udviklet en definition af
begrebet:

Maximised energy efficiency and minimised carbon dioxide

e Consider the complete house and designing the house with energy efficiency in
mind

e Strategic placement of windows to optimise solar heat gain, natural ventilation
and daylight

e Active use of intelligent building components interacting with the surroundings
(exterior as well as interior) and therefore optimising the energy efficiency of the
complete building

Visionary architecture combined with improved health, well-being and comfort for
people
e Visionary architecture with a holistic approach where both materials and
boundary conditions are considered in order to create healthy and comfortable
environments
e Maximum daylight and ventilation to secure optimal indoor comfort and
minimal energy consumption consistent with future standards
e Daylight has a positive effect on health as well as general well being. Therefore,
daylight conditions should be optimised
e Fresh air through natural ventilation to ensure healthy indoor climate and
minimise the risk of allergies

Renewable energy sources with focus on thermal solar energy
e Renewable energy should be an integral part of the building to ensure a future
with less dependence on fossil fuels

41



e Solar energy can provide energy for heating and cooling systems
e Thermal solar energy provides your hot water for household purposes

Efter Jorgen Tang-Jensens prasentation i New York og Beijing er denne
definition af SL blevet brugt i andre sammenhenge i VELUX og pa den made

spredt internt savel som eksternt.

I december 2007 blev den forste arbejdsgruppe for SL oplest, og der blev
sammensat en ny projektgruppe under Corporate Brand Management-
systemet, hvis opgave var at arbejde videre med SL og udvikle konceptet med
henblik pa eksternt brug. VELUX havde kort forinden valgt at indga et
sponsorat med Kebenhavns Universitet om klimatopmedet COP 15 i
december 2009. Budskaberne omkring SL blev viderefort i dette regi og blev
omdrejningspunktet for VELUX indgang til COP 15.

Flere salgsselskaber i VELUX blev pa workshops i 2008 prasenteret for
begrebet SL som en dimension, de skulle inkorporere i deres operationelle
planer for 2009. Her var udgangspunktet den ovenstaende definition. Der
viste sig at vaere stor opbakning til SL fra salgsselsskaberne i mange lande, da
det var og er et tema hajt pa den offentlige agenda i mange lande. De lokale
salgsselskaber kunne se en forbindelse mellem VELUX" produkter og
forretningsfilosofien i forhold til tankerne bag SL.

Den nye projektgruppe igangsatte forskellige aktiviteter. Bl.a. blev der, med
udgangspunkt i definitionen, udviklet en reekke budskaber om SL. Der blev
produceret en brochure om SL og oprettet en intern hjemmeside med et link til
forskellige projekter omhandlende energirigtigt byggeri i Europa samt en

kalender over arrangementer inden for klima og energi, hvor VELUX var
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repraesenteret som deltager eller som taler. Ligeledes blev der formuleret en
klimastrategi for VELUX. Her er mélet at reducere VELUX" globale CO,-
belastning med

20 procent i 2012 og med 50 procent i 2020 - malt i forhold til 2007. Malet
skal forst og fremmest nas via en reekke egen-initiativer og en samlet
investeringsramme pé 400 mio. kr.

I sommeren 2008 blev det besluttet af styregruppen for den nye
projektgruppe, hvor der sad reprasentanter fra ledelsen, at SL ikke leengere
skulle veere en del af VELUX" COP 15-projekt, da man i styregruppen mente,
at SL var et langsigtet projekt, mens COP 15 var et afgrenset projekt frem til
december 2009.

SL projektet blev nu organisatorisk placeret i kommunikationsafdelingen uden
at have tilknyttet en projektgruppe eller ressourcer frem til naeste
verdenskonference i september 2009. Pa verdenskonferencen var hensigten fra
ledelsen, at SL skulle blive til en del af virksomhedens overordnede strategi
”saledes at SL bliver en del af virksomhedens DNA ”, som marketingsdirektor
Michael K. Rasmussen udtrykte det. Indtil det tidspunkt blev der ikke
udviklet nye aktiviteter, og der skete ikke videreudvikling af begrebet hverken
internt eller eksternt.

I september 2009 blev der atholdt verdenskonference, hvor to af de i alt syv
strategiske initiativer for perioden 2009-2013 kom til at omhandle SL.
’Sustainable Product Solutions’, som skal sikre at VELUX kan bidrage med
byggekomponenter, der imgdekommer behovet for losninger inden for
baredygtige boliger og lever op til myndighedernes krav til CO, neutralitet.
’Thought Leadership on Sustainable Living in Buildings’, hvor VELUX
ensker at bliver en anerkendt meningsdanner inden for baredygtige bygninger

og reduktion af energiforbruget.
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Hvert af de syv initiativer er forankret hos en topleder, som efterfelgende har
etableret en arbejdsgruppe, hvis opgave er at finde ud af, hvordan man
konkret opnar malene for de strategiske initiativer.

Initiativet ’Sustainable Product Solutions’ er forankret hos
produktudviklingsdirekter Klaus Lorentzen, og *Thought Leadership on
Sustainable Living’ in Buildings er forankret hos marketingdirektor Michael

K. Rasmussen.
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Kapitel 3 Metodiske og analytiske overvejelser

Dette kapitel omhandler de metodiske overvejelser, der ligger til grund for
athandlingen, herunder hvilke karakteristika ved de valgte metoder, der i

seerlig grad synes anvendelige til at besvare problemstillingen.

Metateoretisk positionering

Undersoagelsens videnskabsteoretiske synsvinkel er socialkonstruktivistisk,
hvor udgangspunktet er, at virkeligheden er et socialt konstrueret fenomen,
som prages eller formes af vores erkendelse af denne (Fuglesang & Olsen
2005).

Det socialkonstruktivistiske perspektiv er anti-realistisk, hvilket gor os i stand
til at preege virkeligheden og danne vores egne erkendelser af den (Rasborg
2004). Som mennesker eksisterer vi ikke uathaengigt af vores erkendelser af
virkeligheden. Pa den baggrund indgér jeg som en aktiv del af athandlingens
undersogelsesfelt, idet jeg er med til at praege resultatet via mine valg af
tilgange til feltet, de relationer jeg opbygger til akterer i feltet og de
fortolkninger, jeg foretager af det empiriske materiale, som jeg i
overensstemmelse med denne tankegang, selv har konstrueret.

I folge den socialkonstruktivistiske tilgang er det som vi betragter som
virkeligheden afthengig af mennesket og dets iagttagelser og fortolkninger, og
kan aldrig fremsta endegyldig sand, men kun som et gjebliksbillede og et
forslag til fortolkning (Rasborg 2004). Det betyder ikke, som nogle kritikere
af socialkonstruktivismen pépeger, at sandheden ikke findes, men blot at den

er relativ og ath@ngig af vores erkendelse og metode.
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I det folgende saettes socialkonstruktivismen i tilknytning til afhandlingen for

derved at give et indblik i, hvordan socialkonstruktivismen anvendes i praksis.

Socialkonstruktivisme i praksis

I den socialkonstruktivistiske optik er samfundsmaessige faenomener resultater
af sociale processer (Rasborg 2004). Pa den made kan de faktorer, der
pavirker virksomheders samfundsansvar, ligeledes fortolkes som sociale
konstruktioner. Inkorporeringen af samfundsansvar i virksomheders
forretningsgang anskues derved som en forandring, der har fundet sted pa
baggrund af sociale konstruktioner i samfundet. Disse konstruktioner og
feenomener skabes gennem interaktion og forandres lobende gennem vores

fortolkning og erkendelse af dem (Rasborg 2004).

I det socialkonstruktivistiske perspektiv er grundopfattelsen, at erkendelse
sker pa baggrund af noget, der er socialt konstrueret. Det vil sige, at
erkendelser bl.a. er et resultat af vores fortid samt af den forstaelsesramme,
som vi er en del af, nar vi indgér i interaktion med hinanden (Burr 1995: 6-7).
Det er gennem sproget, vi erkender og fortolker, og sproget kan derfor
sidestilles med en form for social handling, hvor det at sige noget er
ensbetydende med at gore noget (Burr 1995). Her kan den
socialkonstruktivistiske forestilling om anti-essentialisme tilknyttes, idet
begrebet henviser til, at samfundet, inklusive os som mennesker, er et produkt
af sociale processer. Af den grund findes der ikke nogen fastlagt eller
athaengig natur i hverken samfund eller os mennesker (Burr 1995). Det
betyder, at savel samfundet som mennesker ikke er statiske, men derimod hele
tiden videreudvikles som et resultat af de fortlabende sociale processer.
Derfor er sproget et serlig centralt middel i afhandlingen, da det bidrager til at

undersgge CSR i VELUX som social konstruktion. Det vil sige, at den
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socialkonstruktivistiske tilgang bruges til at anskue, hvordan VELUX
udvikles og konstrueres som en social ansvarlig virksomhed af ledelsen og

medarbejderne.

Den samfundsmeaessige reproduktion

Videnssociologerne, Peter Berger og Thomas Luckmann, introducerer den
fortlebende samfundsmassige reproduktion, der sker via de tre begreber;
eksternalisering, objektivering og internalisering (Rasborg 2004).
Samfundsansvar anskues herudfra som noget, der er skabt via eksternaliseret
menneskelig praksis, dvs. social interaktion, for derefter at indtage en mere
permanent status, hvilket medferer, at samfundsansvaret objektiveres. Endelig
folger processen over til en institutionsverden, hvor iboende normer og
vaerdier overtager, og samfundsansvaret bliver udsat for en
internationalisering (Rasborg 2004). Set i relation til CSR kan man sige, at det
serligt har vundet indpas de seneste ar, da det er blevet objektiveret og
internationaliseret bl.a. gennem det politiske fokus og vedtagelse af
arsregnskabslovens § 99a i 2008 samt aktiviteter som COP 15. Det har vaeret
med til at opfordre virksomheder som VELUX til i hejere grad at tage ansvar
for det samfund, de er en del af. Samtidig er der skabt en oget bevidgenhed fra
stakeholders, der i stigende grad gor det nedvendigt for virksomheder at tage

stilling til samfundsansvar i deres forretningsdrift.

Gennem accepten af den sociale konstruktion af fanomenerne erkendes det, at
der eksisterer en fysisk virkelighed, men erkendelsen af virkeligheden er en
social konstruktion, der kan forenes med den epistemologiske tilgang
(Rasborg 2004). Den socialkonstruktivistiske optik bliver interessant, idet der
peges pa, at erkendelsen af den objektiverede virkelighed er socialt

konstrueret. Det vil sige, at der ikke kun foreligger én sandhed om, hvordan
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VELUX og andre virksomheder konstruerer og lever op til deres
samfundsansvar, da det netop er de sociale konstruktioner i samfundet og hos
medarbejderne, som indvirker p4 VELUX’ samfundsansvar. I denne
athandlingen vil det vaere de sociale konstruktioner hos medarbejdere og

ledere, der vil vere 1 fokus.

Kvalitativ og kvantitativ undersegelsesmetode

Afhandlingen vil primeert tage udgangspunkt i kvalitativ
undersegelsesmetode. Dog vil der i mindre grad indga brug af kvantitativ
metode.

Kvantitative metoder er ofte associeret med den post-/positivistiske
videnskabsteori, som bl.a. indeberer, at der kun eksisterer én objektiv
virkelighed, og man arbejder primaert med objekter, der kan males og vejes.
Kuvalitative studier har derimod leenge praeget den fanomenologiske skole,
som bl.a. kan karakteriseres ved mélet om at ville undersgge tingene, som de
viser sig for os i deres umiddelbarhed, og fremstille dem gennem en
beskrivelse fra en lige s& umiddelbar position.

Den grundleggende opfattelse af de to metoders forskelligheder bunder, som
Riis udtrykker det, i folgende: “De kvantitative metoder fremtreeder som
udviklet med henblik pa objektiv, preecis, korrekt og dekkende afbildning af
en ydre realitet og dermed begrundet i en (naiv) realisme. De kvalitative
metoder fremtreeder som udviklet med henblik pa forstaelse af menneskers
konstruktion af et samfundsbillede og deres fortolkning af de sociale
relationer, de indgar i, og de er dermed begrundet i en konstruktivisme eller
idealisme” (Riis 2001:19).

Et andet synspunkt i debatten er, at forskellen mellem kvantitative og
kvalitative metoder ikke er baseret i videnskabsteoretiske grundantagelser,

men derimod i tekniske forskelle, hvilket gor metodetriangulering frugtbar,
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dvs. ved kombination af flere metoder. Ligeledes har begge metoder styrker
og svagheder, hvor svaghederne kan mindskes ved brug af netop

metodetriangulering (Miles og Huberman 1994; Riis 2001).

Som overstidende viser, opererer debatten om kvalitativ og kvantitativ metode
pa to niveauer - en erkendelses-/videnskabsteoretisk diskussion og en teknisk
diskussion (Bryman 1988). Pé det videnskabsmassige plan treekker den
epistemologiske diskussion, dvs. hvordan sand erkendelse kan opnas, skarpe
skel mellem kvantitative og kvalitative metoder, da disse opfattes som
varende af forskellig virkelighedsopfattelse - en realistisk og en relativistisk,
hvori opfattelsen af den sociale verden placeres inden for én af de to retninger
(Bryman 1988). Den tekniske diskussion forholder sig derimod mere
pragmatisk til denne problematik, hvor vurderingen ligger i, hvorvidt en
metode er hensigtsmaessig i forhold til et genstandsfelt og det teoretiske
udgangspunkt (Riis 2001).

Som forsker erkender jeg, at bade tal og ord kan skabe en forstaelse af denne
verden, og savel kvalitative som kvantitative metoder bidrager til en lgsning
af athandlingens problemstilling, som er styrende for denne athandlings
undersogelsesmetoder. Som McCracken tilkendegiver:

"The qualitative researcher must also be prepared to take full advantages of
quantitative methodologies. As it now stands, many qualitative researchers
are disinclined to use quantitative methods. There is no question, however,
that, especially in highly heterogeneous, complex societies, these methods are

indispensable.” (McCracken 1988a:28).

Kvantificerede analyser sigter pa at sikre en vis objektivitet (McCracken
1988a), men det er vanskeligt, og ikke umiddelbart tilsigtet, at denne
athandlings genstandsfelt skal (og kan) males objektivt i naturvidenskabelig
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forstand. Sigtet med det kvantitative materiale er at validere og understette det
kvalitative datamateriale. Dette vil blive uddybet senere i relation til

beskrivelse af den konkrete dataindsamling.

Metodiske udfordringer

Jensen og Johnsen (2003) taler om det “teoretiske dilemma’. Det handler om,
hvorvidt forskerens metode indbyder til at ops@ge ny viden og ga pa
opdagelse i det ukendte og uforudsete, hvis de teoretiske begreber og
undersegelsesspergsmalene har veret formuleret forud for selve
dataindsamlingen. En forsker er med til at sette problemstillinger pa
dagsordenen og er séledes med til at gribe, skabe eller udvikle sociale
konstruktioner. Hvilke sociale konstruktioner forskeren griber, udvikler eller
skaber athanger af de teorier, forskeren selv ser og arbejder med. Séledes er
teori pa den ene side en nedvendig del af at tilretteleegge et forskningsprojekt.
Uden en klar teoretisk begrebsramme og en afgreenset problemstilling bliver
det tilfeeldigheder, der kommer til at styre. Pa den anden side mé teorien aldrig
medvirke til, at undersogelsen kun beskaftiger sig med at undersege forhold,
som passer ind i forhold til teorien.

Teoretiske begreber vil séledes altid bade udvide vores opmarksomhed og
dirigere den i bestemte retninger, samt farve det, der observeres og hvordan
det observerede tolkes, hvilket ogsa vil vere gaeldende for denne afhandling.
En made at tage hejde for dette pé er at arbejde ud fra en induktiv
forskningsproces, hvor processen starter med indsamling af data og herefter
opstiller forskeren hypoteser, der er mere eller mindre generelle. Et eksempel
pa det er ’Grounded Theory’. Essensen i ’Grounded Theory’ er, at det
empiriske omrade splittes op i flere stykker, bearbejdes, for derefter at samles

og praesenteres i form af en teoretisk beskrivelse. (Strauss & Corbins 1990).
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Hensigten er med andre ord at formulere en teoretisk forstaelse af et givent

fenomen. Formuleringen hviler pa analyser af systematisk indsamlet empiri.

I relation til denne afthandling har jeg valgt en tilgang, hvor jeg accepterer at
have en forforstaelse og en teoretisk begrebsramme, men som tydeliggeres og
afproves kritisk. Jeg er herunder opmarksom pa de implikationer, der kan
opsta, hvis min forforstaelse og teoretiske rammer far lov at styre henholdsvis
retningen for dataindsamlingen og min tilgang til data i en sddan grad, at der
ikke er dbenhed overfor, at det empiriske materiale kan kaste nye ideer og

antagelser af sig.

Forskerens rolle og relation til virksomheden

Min relation til VELUX er speciel i den forstand, at jeg har vaeret ansat i
virksomheden som kommunikationsradgiver tre ar forinden, jeg pabegyndte
mit ErhvervsPhD-projekt. Her arbejdede jeg i kommunikationsafdelingen som
ansvarlig for kommunikationen i forhold til flere af virksomhedens sterre
internationale projekter, herunder kapsejladsen VELUX 5 OCEANS og senere
Model Home 2020, hvor der bygges seks energirigtige huse i Europa.
Endvidere har jeg veret involveret i medietreening af virksomhedens
talspersoner blandt ledere og mellemledere samt radgivning af virksomhedens
salgsselskaber i spergsmal om handtering af ekstern kommunikation. Der var
saledes tale om en meget udadvendt jobfunktion med en bred kontaktflade,
som gav et dybdegéende kendskab til organisationen - fra medarbejder til
ledelsesniveau.

Da jeg pabegyndte mit ph.d.-projekt, var der saledes tale om, at forske i "eget
felt’.

Mats Alvesson (2003) taler i sin undersegelse af universitetsverdenen om,

hvad han kalder ’Self-ethnography’. Dette beskriver han som: "a study and a
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text in which the researcher-author describes a cultural setting to which s/he
has a "natural access”. The researcher then works and/or lives in the setting
and then uses the experiences, knowledge and access to empirical material for
research purposes. (Alvesson 2003:174).

Dette er i hej grad, hvad jeg har gjort i relation til VELUX. Hvad Alvesson
ligeledes papeger, og som der ogsa har veret vigtigt for dette projekt, er
interessen i, hvad der foregar i den kontekst, jeg er en del af, mere end det er
at se pa egne erfaringer og oplevelser og sette det i centrum. Fokus er ikke at
beskrive, hvordan jeg selv oplever at veere en del af organisationen og indgér i
den, men i stedet at observere og iagttage, hvordan ledere og medarbejdere

agerer og reagerer i relation til CSR.

Af konkrete fordele, der har vist sig ved at studere eget felt, er forst og
fremmest muligheden for en indsigt og adgang til data, som ellers ikke ville
vaere mulig i en virksomhed som VELUX, hvor der hersker en hgj grad af
lukkethed, og hvor netvark og relationer betyder meget for at f4 adgang til
viden og information. Her har det vaeret en fordel, at jeg via min tidligere
udadvendte og tveerorganisatoriske jobfunktion kendte til virksomheden, og
mange pa forhand vidste, hvem jeg var eller havde hert mit navn. Jeg havde i
en vis forstand en *blastempling’ i organisationen og skulle ikke forst *ses an’,
som jeg skulle, hvis jeg kom udefra. Ligeledes havde jeg pa forhand opbygget
en relation blandt mange medarbejdere og ledere og vidste, hvor jeg skulle ga
hen for at fa adgang til informationer. Endvidere har det vist sig at vere en
fordel i forhold til en til tider indforstéet verden - bl.a. i relation til brug af
fagtermer og interne processer, hvor jeg ved hjelp af mit kendskab til
VELUX har haft mulighed for at stille uddybende og relaterede spargsmal

samt indga i dialog og i nogle tilfaelde udfordre medarbejdere og ledelse.
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Selvom det pa mange omréader har vist sig at vaere en fordel at studere sin
egen virksomhed, er det samtidig ogsé en udfordring.

Jeg har veret opmarksom pé, at min tidligere rolle, som
kommunikationsradgiver i VELUX, tre ar inden pabegyndelsen af
ErhvervsPhD-projektet, kan pavirke min forforstaelse af undersogelsesfeltet.
Forst og fremmest kan det forringe min evne til at observere og analysere, idet
jeg har en pradefineret tilgang til de kulturelle kategorier samt ubevidst
indtraeder i en rolle, som medarbejder. Med det i mente, har jeg forsegt at
vere dben i interviewsituationen og over for de forskellige muligheder og
fortolkninger, som datamaterialet &bner op for, frem for at projektere mine
predefinerede meninger og fortolkningssystemer over det empiriske

materiale.

Jeg var pé forhand bekymret for, hvordan medarbejderne ville opfatte min
@ndrede rolle, og om de ville acceptere det, da der er et stort spring fra at have
en udadvendt rolle i organisationen som kommunikationsradgiver til at vere
ph.d.-studerende, hvor mit gnske var at fa lov til at observere.

I begyndelsen fik jeg en del kommentarer fra personer, der ikke kunne forsta,
hvorfor jeg pludselig ville skrive ph.d., og hvad jeg ville med det. En
medarbejder sagde f.eks.: "Jamen, jeg troede, du ville veere leder”. Flere
spurgte ligeledes, hvorfor jeg ikke valgte at tage en masteruddannelse, da de
opfattede det mere karrierefremmende. I takt med at projektet udviklede sig
og blev mere konkret, oplevede jeg en starre og sterre forstéelse.

Et andet element, som jeg fra begyndelsen var meget opmaerksom pa var,
hvorvidt medarbejderne og ledelsen ville forsta og acceptere, at jeg ikke
leengere varetog de opgaver, som de var vant til, og at der ville blive givet tid
til at veere ph.d.-studerende, saledes at jeg ikke skulle keempe for at f4 tid til
min afthandling. I lyset heraf gjorde jeg det meget klart fra begyndelsen over
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for ledelsen, at det var ngdvendigt, at der var andre, som overtog mine
opgaver. Dette blev accepteret, og der blev konkret ansat en ny
kommunikationsradgiver til at varetage mine tidligere opgaver, ligesom det
tydeligt blev meddelt i kommunikationsafdelingen og internt i VELUX
generelt, at opgaverne ville overga til en anden. At der skete en markering af
min @ndrede rolle med en tydelig accept fra ledelsen var med til, at
medarbejderne hurtigt accepterede og forstod, at det ikke leengere var mig, der
f.eks. arbejdede med VELUX 5 OCEANS. For mig selv gjorde det ogsa
situationen lettere, at jeg konkret kunne sige til de medarbejdere, der kom med
opgaver eller spergsmal, hvem de skulle henvende sig til. Jeg havde derfor
folelsen af, at jeg stadig kunne hj®lpe, selvom jeg ikke l&ngere selv varetog
opgaven.

I relation hertil har jeg generelt gennem forlebet oplevet stor respekt og
forstaelse fra ledelsen og har oplevet, at de har givet mig plads til at arbejde
med athandlingen og ’fredet mig’ fra andre opgaver, som ikke omhandlede
ph.d.-projektet. Set i bakspejlet har det veeret en god investering pa forhand at
fa klarlagt med ledelsen, hvad de sagde ’ja’ til, hvis de indgik en aftale
omkring et ErhvervsPhD-projekt. Det har ligeledes vaeret vigtigt at fa afklaret,
hvad de 800 formidlingstimer, som virksomheden havde krav pé, skulle
bruges til. Udover at formidle om projektet i virksomheden, ville ledelsen
gerne have, at jeg fortsat indgik i projektet Model Home 2020, hvilket gav
god mening for athandlingen, da en del af de meader, der foregik i dette regi, i

hej grad bererte virksomhedens holdning til baeredygtighed.

For at undga at medarbejderne s& mig som en ’budbringer’ til ledelsen, gjorde
jeg meget ud af fra begyndelsen at beskrive, at dette var et forskningsprojekt i
samarbejde med CBS, og at det ikke var en konsulentrapport bestilt af

ledelsen. I relation hertil gjorde jeg ogsa meget ud af at kommunikere, at alle
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data ville blive behandlet anonymt, og at alt datamateriale ville blive brugt og

videregivet i anonymiseret form.

At jeg overvejende har medt tillid, &benhed, interesse, respekt og
nysgerrighed over for athandlingen, mener jeg bl.a. kan tilskrives
medarbejdernes interesse for CSR og at athandlingen omhandler den interne
implementeringsproces, som de eftersperger.

Man kan argumentere for, at ledelsen netop ved at sige ja til et ph.d.-projekt
som dette har brugt det strategisk, som et element i at tilgodese
medarbejdernes eftersporgsel og som en ventil for deres frustrationer. Dog er
det ikke mit indtryk, at dette har veret tilfaeldet, da ledelsen tydeligvis ikke
har veeret klar over medarbejdernes efterspergsel efter yderligere fokus pa den

interne implementering, hvilket uddybes yderligere i analysen.

Udover ovenstaende har en af de primare udfordringer veret, hvorvidt jeg var
i stand til p& den ene side at producere viden, der var tilstreekkelig akademisk
og interessant for forskningsverdenen, og pa den anden side at producere
viden, som kunne bruges i VELUX. Her har jeg specielt i begyndelsen erfaret,
at ledelsen var meget fokuseret pa at f4 et normativt udbytte og spurgte ind til,
hvornar der kom forslag til, hvad de skulle gore. I takt med at det blev klart
for dem, at fokus ikke var at komme med konkret losningsforslag, men at det
derimod er en opgave, der ligger i forlengelse af denne athandling, har jeg
oplevet storre forstaelse. Hertil kommer, at jeg for at imedekomme
ovenstdende lebende har serget for at informere om, hvor jeg var i processen,
og hvad jeg arbejdede med. Endvidere har jeg atholdt statusmeder mellem

CBS og VELUX for at sikre feelles konsensus og imegdekomme alles behov.

55



Af konkrete ulemper naevner Alvesson udfordringen omkring ikke at veere i
stand til at veere &ben over for smé nuancer. “Being personally involved in the
object of study (the context in which one is studying) also means that one may
be less able to liberate oneself from some taken for granted ideas or view
things in an open-minded way ”(Alvesson 2003:183).

I relation hertil har jeg vaeret meget opmerksom pa, at mit kendskab kunne
fore til *blinde pletter’, hvilket vil sige, at man som forsker tager temaer og
traditioner for givet i stedet for at undres, fordi man ikke laengere kan se
udover den kontekst, virksomheden fungerer i. Konkret har jeg f.eks. veeret
opmerksom pa, at der, qua min tidligere rolle som medarbejder, var en risiko
for, at jeg ikke sé eller var &ben over for tiltag, ledelsen gjorde, eller tanker de
havde om SL.

For at kompensere for dette har det varet en stor hjelp i perioder at kunne
traeekke sig veek fra virksomheden og pa den made se tingene pa afstand og ud
fra en anden vinkel. Herudover har den teoretiske ramme hjulpet mig til at se

temaer og traditioner i et andet perspektiv.

Tilgang til forskningsfeltet

Udover Mats Alvessons arbejde om ’Self - ethnography’ har jeg ladet mig
inspirere af Jirvinen & Mik-Meyers bog ”Kvalitative metoder i et
interaktionistisk perspektiv”’ (2005).

Jarvinen & Mik-Meyer prasenterer den konstruktivistisk-interaktionistiske
tankegang bl.a. ved at se pd modsatningen til fenomenologi og hermeneutik.
De anerkender, at man ikke kan adskille konstruktivisme fra faenomenologi og
hermeneutik pa en absolut méade, men understreger at den centrale forskel
mellem feenomenologi /hermeneutik og konstruktivisme knytter sig til
opfattelsen af selve analyseobjektet, som enten er en mere eller mindre stabil

storrelse, eller at analyseobjekt pr. definition er et flydende, ustabilt og et
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flertydigt fenomen, formet i madet med forskeren (Jarvinen og Mik-Meyer
2005). Den forste forstaelse kaeder de sammen med feenomenologisk og
hermeneutisk tradition og den anden forstaelse med den konstruktivistiske
tradition.

Ligeledes papeger de en forskel i forhold til opfattelsen af kultur. I den
feenomenologisk/hermeneutisk forstaelse ses kultur som noget, der er, og som
man kan trenge ind i og blive en del af, séledes at man som forsker kan forsta
og fole det, som de studerede foler. Den konstruktivistiske-interaktionistiske
tradition interesserer sig i hejere grad for den betydning en handling eller et
feenomen far i interaktionen mellem mennesker. Hermed understreger den
konstruktivistiske-interaktionistiske tilgang netop, at forskningsfeltet ikke har
en naturlig pé forhdnd givet afgrensning, men at afgrensningen for det forste
er skabt af forskningsspergsmaélet og for det andet, at feltet hele tiden er under
konstruktion i en anerkendelses-, afvisnings- og omskrivningsproces, hvilket
er en forskel fra den fenomenologiske-hermeneutiske tilgang, hvor tiden

implicit sattes i std i onsket om at komme taet pa det, man ensker at studere.

Denne afhandling lgger op til en konstruktivistisk - interaktionistisk tilgang
mere end en fanomenologisk. Det er ikke ambitionen at satte sig i
informanternes sted, og at marke og fole dét, den enkelte foler omkring SL.
Det er i stedet ambitionen at folge implementeringen af SL i VELUX pé den
made, det kommer til udtryk i virksomheden, og hvordan det bruges blandt
medarbejdere og ledere. Mit fokus er saledes at folge, hvordan begrebet far
substans i en daglig virksomhedspraksis gennem det, der gores og praktiseres
med reference til bade begrebet og perspektiverne pa SL fra ledelse,
mellemledere og medarbejdere.

Jeg vil ligeledes gare brug af det konstruktivistiske-interaktionistiske

perspektiv i maden at skabe det empiriske materiale pa, hvilket jeg vil
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redegere for i det folgende. Det er vigtigt at pracisere, at jeg dog ikke i mine
analyser vil inddrage overvejelser om interaktionen mellem mig som forsker
og mine interviewpersoner, men har i analyserne valgt at fokusere pa
interviewpersonernes udsagn, da jeg finder dette mest fordelagtigt i relation til

besvarelse af afhandlingens problemstilling.

Valg af metoder

Metodemeessig triangulering

For at sikre en dybtgaende og indsigtsfuld forstaelse af
implementeringsprocessen af SL i VELUX har et vigtigt element veeret at
sikre en nuanceret dataindsamling, hvor jeg, som navnt tidligere, vil benytte
bade kvalitativ og kvantitativ metode.

Metodetrianguleringen kan give forskeren et mere varieret og nuanceret
materiale, som ikke kun er inspireret af ét metodemaessigt standpunkt
(Alvesson & Skoldberg 2000). Samtidig giver det mulighed for, at de
forskellige metoder kan supplere hinanden og give ny indsigt i forstaelsen af
det omréade, der undersoges og kan vaere med til at hgjne validiteten (Halkier

2003).

Dog er det vigtigt at vaere opmerksom pa, at selvom en kombination af
metoder kan bidrage til kvalitetssikring af de aktuelle data, er triangulering
ikke 1 sig selv nogen garanti for valide forskningsresultater. Det athaenger bl.a.
af handteringen af selve dataindsamlingen, forskerens tilgang til
datamaterialet og analyseprocessen.

I denne athandling har jeg valgt at benytte semistrukturerede dybdeinterviews,
deltagerobservationer og en spergeskemaundersggelse som metode for

indhentning af primeer data.
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Semistrukturerede dybdeintervievs

Implementering
af SL i VELUX

Spergeskemaundersagelse Deltagerohservationer

Figur 3: Skitsering af metodetriangulering for indhentning af primerdata

Redegorelse for valgte metodetriangulering

I det folgende vil jeg forst argumentere for valget af semistruktureret
interview, deltagerobservation og spergeskemaunderseggelse samt sekundaer
empiri. Dernast vil jeg preesentere den specifikke udformning, metoderne har

faet i athandlingen.

Interviews

Som naevnt tidligere er jeg inspireret af et konstruktivistisk-interaktionistisk
perspektiv, hvilket vil sige, at analyseobjektet formes i modet mellem
forskeren - interviewer (Jarvinen & Mik-Meyer 2005). Det betyder, at
handling skabes i interaktionen mellem interviewer og interviewperson og kan
kun bestemmes situationelt med inddragelse af konteksten - i dette tilfaelde
virksomheden - og pavirkning fra omverdenen. Som forsker barer jeg min

egen forforstaelse, der i mit tilfeelde, som tidligere medarbejder, kan
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argumenteres for at vere ekstraordinert i forhold til min relation til
virksomheden. Dette kan i interviewsammenhang vere en ulempe, hvis jeg
som forsker ikke er i stand til at se udover mine subjektive holdninger og
antagelser eller lader dem pavirke i en grad, sa interviewpersonens holdninger
ikke kommer frem og bliver taget til indteegt, hvis disse differentierer sig fra
min forforstaelse (Alvesson 2003).

Jeg har veeret opmaerksom pa dette 1 interviewsituationen og har konkret brugt
interviewguiden til at vaere med til at sikre, at interviewpersonen fik stillet s&
neutrale spergsmal som muligt. Det er dog en harfin balance, da et
konstruktivistisk-interaktionistisk perspektiv samtidig legger op til, at det
ikke kun er interviewpersonen, der bevidst eller ubevidst pavirker
intervieweren, men ogsd omvendt (Gubrium & Holstein 1995). Interviewet er
et made, hvor to set af forudsatninger, holdninger og interesser brydes mod
hinanden. Resultatet af dette interview bliver derved interviewerens og

interviewpersonens faelles bud pa en rekke plausible forstaelser af verden.

At jeg har kunnet foretage interviewene i et konstruktivistisk-interaktionistisk
perspektiv, har givet interviewene en yderligere nuancering. Her har jeg faet
udsagn frem fra interviewpersonerne, som ellers ville vaere vanskelige at fa

frem under et traditionelt interview. Et eksempel pa dette er:

Interviewer: ”Hvilken information har du som mellemleder faet om SL som
udgangspunkt for information til dine medarbejdere?”

Interviewperson: ~Meget lidt og meget darligt. Det har kun veeret en meget
sparsom information i Management Newsletter med en meget kort beskrivelse
af SL. Herudover har jeg faet det preesenteret i forbindelse med

verdenskonferencen i september 2009
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Interviewer: ”Kan man sa ikke sige, at ledelsen har preesenteret dig for den
overordnede ramme, og det er din opgave at fortolke det og tilpasse det til din
afdeling og fagomrade? Det er vel meget godt i trad med den made, man
tidligere har handteret implementeringer pa i VELUX - med en overordnet
ramme, der er dben for fortolkning?”

Interviewperson: "Jo, det kan man maske godt sige, men den er meget
overordnet, og som sagt handler SL om noget helt nyt for VELUX - at vi
pludselig begynder at tale om virksomheden, og hvad vi mener frem for alene
at tale om vores produkter. Det krcever lidt mere forklaring og styring fra
ledelsen”.

Interviewer: ”Men hvis ledelsen ligesom har givet rammen, som de mener den
er, sa skal du vel bare tage det som en udfordring?”

Interviewperson: “Jo, men sadan arbejder vi ikke i VELUX. Der skal man
helst veere helt sikker, for man gor noget nyt. Det er den der nulfejlskultur. Og
som du ved, er vi jo ikke meget for at kommunikere eksternt sa...".
Interviewer: “Jamen, det skal du vel ikke lade dig ga pa af, hvis kulturen skal
cendres? Som du sagde for, er der et behov for at abne mere op - og hvis
ledelsen har givet gront lys”?

Interviewperson: “Det er rigtigt, men der er jeg jo nok ogsa pavirket af
kulturen. Man vil ikke stikke uden for og lave fejl, hvis jeg skal veere helt
cerlig”.

Interviewer: "Ok. Men hvis du mangler yderligere retning, hvorfor sporger
du ikke blot ledelsen, hvor den ene jo er din chef om yderligere ramme? ”
Interviewperson: "Det tror jeg ikke ville nytte noget alligevel”.

Interviewer: ”Men du ved det jo ikke, hvis du ikke prover?”
Interviewperson: “Det er rigtigt, men det er nok ogsa - hvis jeg skal veere

cerlig - fordi jeg ikke onsker at virke, som om jeg ikke har forstaet det. Sa vil
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Jjeg hellere undlade at kommunikere det til mine medarbejdere i forste

omgang”.

Eksemplet viser, hvordan jeg ved hjalp af mit kendskab til organisationen kan
udfordre interviewpersonen, nar jeg f.eks. sperger interviewpersonen: ~Men
hvis du mangler yderligere retning, hvorfor sporger du ikke blot ledelsen,
hvor den ene jo er din chef, om en yderligere konkretisering af SL?”. Det kan
jeg gore, fordi jeg har kendskab til, at interviewpersonens chef er en del af
topledelsen. Ligeledes bruger interviewpersonen en stram styring af den
eksterne kommunikation som forklaring pa sin manglende involvering i SL.
Jeg ved med mit kendskab til rammerne for den eksterne kommunikation, at
det ikke alene handler om stram styring af kommunikationen, men i hgj grad
ogsa handler om kultur, hvorfor jeg derfor kunne sperge dybere ind til dette.
Nér dette er sagt var jeg samtidig meget opmarksom p4, under interviewene,
at jeg ikke med min tilgang kom til at provokere dem, sé det blev en
diskussion, hvor jeg kom til at fremstd med mine subjektive holdninger over
for interviewpersonens. Det var en hérfin balance, hvor mit kendskab til

organisationen var en nedvendighed, for at dette kunne lykkedes.

Deltagerobservationer

Ifelge Jarvinen & Mik-Meyer (2005) er en konstruktivistisk-interaktionistisk
tilgang til observationer som metode at fokusere pa sociale identiteter og
aktarers positionering pa forskellige interaktionsfelter og herunder den
virkelighed, der konstant bliver produceret gennem menneskelig interaktion.
Det vil sige en méde at iagttage f.eks. medarbejdere pa i forhold til SL og de
forskellige interaktioner, der sker i relation hertil. I forleengelse heraf er en af
de vigtigste fordele ved observationer, ifelge Jirvinen & Mik-Meyer (2005),

at de kan indfange noget som interviews ikke kan - at man kan fa viden om
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sammenhange, som binder de udforskede personer sammen. Dette kan for
eksempel vare nar to kollegaer taler sammen til frokost, at der gennem
samtalen kommer udsagn og holdninger frem, som de ikke ville sige i et

interview eller kan sette ord pé i en interviewsituation.

Jarvinen & Mik-Meyer (2005) taler ikke om deltagerobservation, men
betegner det i stedet om observationer. Dette kan bl.a. ses i ssmmenhang
med deres tilgang til observation som metode, hvor de understreger
vigtigheden af, at forskeren hele tiden bliver pa *overfladen’ og koncentrerer
sig om at dokumentere handlingers udtryk og ikke forseger at satte sig i
deltagernes sted. (Jarvinen & Mik-Meyer 2005: 118).

I relation til denne afhandling vil jeg folge Jarvinen og Mik-Meyers tanker
omkring at blive pa overfladen og ikke forsege at se@tte mig i deltagernes sted.
Nar det er sagt finder jeg det nedvendigt, for bl.a. at kunne finde ind til, hvad
det er, der gor situationen med SL anderledes, ligeledes at diskutere og udlede
motiver for medarbejdernes tilgang til SL ud fra det sagte. Jeg gér siledes
udover Jarvinen og Mik-Meyers (2005) tanker med interaktionistisk
observationer, men folger stadig tanken om ikke at ’blive en af dem’. Dette
eksemplificeres yderligere under afsnittet "Gennemforsel af observationer i

praksis”.

En vasentlig del af det empiriske materiale i denne athandling er indsamlet
som deltagerobservationer - gennem bl.a. deltagelse i meder omkring SL eller
ved blot at vaere en del af hverdagen i virksomheden. Mit enske har bl.a.
vaeret at deltage i mader, hvor brugen af SL blev diskuteret for at observere
praksis og komme taet pa arbejdet med SL og dets tilblivelse og konsekvens
hos og for medarbejderne, som ikke ville komme til udtryk igennem

interviewene.
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Et konkret eksempel er fra et made 9. februar 2011, hvor repraesentanter fra
produktvikling, marketing og arkitektafdelingen madtes til en workshop for at
tale om, hvordan de to initiativer *Thought Leadership on Sustainable Living
in Buildings’ og ’Sustainable Product Solutions’ kan hange bedre sammen:
Produktudviklingsdirektoren har netop fortalt om de nye produktinitiativer,
der er i pipeline for de neeste fire ar. Flere af deltagerne har set meget
skeptiske ud under hele hans preesentation. Da der bliver mulighed for at
stille sporgsmal, er der med det samme en reekke af heender i vejret.

Den forste starter med at understrege, at han ser et stort problem i, at
VELUX, med det preesenterede produktprogram for de neeste fire ar, ikke er i
stand til at leve op til de krav, VELUX gar ud med eksternt, og er fortaler for
bor veere kravene for beeredygtighed i fremtiden - hvordan han forholder sig
til det? Produktudviklingsdirektoren forsoger tydeligt at undvige og siger, at
han ogsa mener, at VELUX med produkterne kan leve op til disse krav. Han
gar derefter videre til den neeste, der sidder med handen parat til et
sporgsmal. Hun gar i samme retning som den forste sporger og gor
opmcerksom pa, at hun ser et stort problem i, at hun skal ga ud og tale om SL,
som noget VELUX tror pa, hvis virksomhedens produkter ikke kan folge med.
Produktudviklingschefen ser tydeligvis mere og mere spids ud, jo mere hun
sporger. Han svarer hende ganske kort, at hun sa ma lade veere med at ga ud
og tale om SL, og i stedet vente til produkterne er klar til det. Pludselig
herefter rejser en af arkitekterne sig op og siger hajt: “Jeg foler mig
voldtaget. Forst beder I os om at tale om SL og ga ind i det. Derefter far vi
skyld for at sige for meget og skal tilpasse det efter vores produkter. Hvad vil
I have os til? "Derefter forlader han lokalet. (Workshop, Hersholm 9. februar
2011).
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Eksemplet viser en situation, hvor der sker en reekke reaktioner fra deltagerne
under observationen, som med stor sandsynlighed ikke ville komme frem i en
interviewsituation, ligesom jeg far indblik i nogle relationer mellem
forskellige afdelinger og arbejdsomrader i virksomheden, som jeg heller ikke
har set i interviewsituationerne. Nar jeg har spurgt ind til relationer mellem
afdelinger samt til vidensdeling i interviewsituationen, har svaret vaeret en
negtern forklaring begrundet med et forskelligt fokusomréde, eller at de
mangler vidensdeling pa tvaers af afdelingerne. Som det fremgar af eksemplet
fra observationen, fér jeg her et indblik i interaktionen mellem
produktudvikling og arkitekterne, der giver et billede af, at det er mere end

blot manglende vidensdeling og et forskelligt fokusomrade.

Spergeskemaundersogelse

At jeg har valgt at gennemfore en sporgeskemaundersogelse, efter den gvrige
empiri var indhentet, er primert et enske fra VELUX. Dette, tolker jeg, bl.a.
haenger sammen med en tradition og holdning til, hvad der er valid og gyldig
data. Jeg har f.eks. hort flere kommentarer fra ledere og mellemledere om,
hvorvidt man nu kunne stole pa, at jeg ikke blot, i relation til
interviewmaterialet, havde spurgt nogle, jeg vidste, havde en bestemt
holdning. Det siger noget om den opfattelse, der eksisterer i virksomheden
om, hvad der er gyldig og palidelig data. Jeg tolker, at det bl.a. kan haenge
sammen med, at det er en ingeniertung virksomhed, hvor mange
medarbejdere og ledere har en naturvidenskabelig baggrund, som bygger pa
en tradition, hvor brug af kvantitativ metode er den geeldende metode.

Hertil kommer at alle interne undersegelser i VELUX som udgangspunkt
foretages som spergeskemaundersegelser, hvor medarbejderne far stillet nogle

lukkede spargsmal, dog ofte med mulighed for at skrive en slutkommentar.
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Herudover har et argument fra VELUX varet, at en spargeskemaundersogelse
i relation til SL kunne give dem mulighed for at sammenligne med tidligere
foretagne sporgeskemaundersogelser om relaterede emner. F.eks. har de i
tidligere undersegelser spurgt ind til holdningen til vidensdeling, hvilket

ligeledes er tilfeeldet i denne spergeskemaundersogelse.

Et andet argument for at foretage en spergeskemaundersggelse er ud fra mit
eget perspektiv et anske om at validere den evrige empiri. Dels skyldes det, at
der ud fra interviewmaterialet og observationerne viser sig at vare en forskel i
den forestilling, ledelsen har af det vidensniveau, der eksisterer internt om SL
og hvad medarbejderne oplever. Jeg vurderede, at en
spargeskemaundersogelse i dette tilfaelde kunne vere et ekstra veerktej til at
give et billede af den interne implementeringsproces af SL ved hjelp af en
metode, som ledelsen havde tillid til og var vant til at bruge.

Dels eksisterer der, som tidligere naevnt, en gget risiko for, at jeg kan have
overset vigtige pointer set i lyset af, at jeg undersoger eget felt (Alvesson
2003). Jeg er klar over, at en spergeskemaundersegelse ligeledes er en
undersogelse foretaget i eget felt, men jeg vurderer dog, at der her er mindre
risiko for, at jeg kan prage respondenterne med min forforstaelse, da jeg ikke
er til stede, nar besvarelsen finder sted. Dette er selvfolgelig under
forudsetning af, at de stillede spergsmal fremstar objektive i sin form, hvilket
jeg bl.a. har sikret mig ved at fa chefen for VELUX analyseafdeling, som er
ansvarlig for udsendelse af spergeskemaunderseggelser i virksomheden, til
forinden at gennemgé spergsmalene med dette for gje.

Brug af kvantitativ metode i et konstruktivistisk perspektiv mener jeg bl.a. kan
fungere gennem den méade, spergeskemaet er konstrueret pa, hvor det er
udarbejdet pa baggrund af de informationer, som de forudgiende interviews

og observationer viste. Jeg er dog opmarksom pa, at de stillede spergsmal er
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udvalgt af mig, selvom det er med udgangspunkt i de udsagn, der viste sig i
interviewene som de vasentligste.

Et eksempel pa dette er vidensdeling, som i interviewene blev naevnt gentagne
gange som en vasentlig forklaring pa4 den manglende interne udbredelse af
SL. Derfor valgte jeg bl.a. at inddrage vidensdeling i spergeskemaet.

I afsnittet Gennemforelse af spergeskemaunderseggelse” vil jeg redegore for

den praktiske gennemforelse af undersggelsen og resultaterne.

Brug af sekundzere data

Udover interviews, observationer og en spargeskemaundersogelse har jeg
ligeledes gjort brug af forskellige former for sekunder empiri. Dette gaelder
bl.a. strategidokumenter, HR- og kommunikationspolitikker,
organisationsdiagrammer, materialer fra intranettet, presseklip mv. Det vil
sige data, som jeg ikke selv har produceret, men som jeg har valgt at benytte,
da de kan bidrage med en oget forstdelse af ssmmenhange i og omkring
virksomheden samt danne grundlag for min analyse. I den folgende
gennemgang af de konkrete data vil det blive yderligere specificeret, hvad jeg
konkret har gjort brug af.

Indsamling af empirisk datamateriale

Dataindsamlingen bygger pa et longitudinelt studie, som kan opdeles i to
perioder. Forste dataindsamling er foretaget i perioden fra august 2007 til
august 2009 og anden dataindsamling fra august 2010 til januar 2011. Ved at
foretage et longitudinelt studie er det mit enske at undersege udviklingen i
implementeringsprocessen over tid. Det giver, udover et gjebliksbillede af
implementeringsprocessen, ligeledes en forstaelse af og et indblik i de

omréder, hvori der sker en udvikling, og hvordan udviklingen forleber.
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I det folgende vil jeg indledningsvis argumentere for den konkrete
dataindsamling i de to dataperioder for herefter at redegere for den praktiske
gennemforsel og behandling af datamaterialet samt adgang og relation til
feltet.

For at skabe et overblik over datamaterialet er der i nedenstaende tabel 1

skitseret et samlet billede af datamaterialet for de to dataperioder.

Interne dokumenter
Medicovervigning

Observationsstudier 2 dage pr. uge i VELUX A/S
35 semi-strukturede interviews (medarb., mellem- og topledelsc)

Interne dokumenter
Medicovervigning
Observationsstudier 2 dage pr. uge i VELUX A/S

35 semi-strukturede interviews (medarb., mellem- og topledelse)
Sporgeskemaundersogelse

Tabel 1: Oversigt dataindsamling august 2007- januar 2011.

Forste dataperiode

I relation til forste dataindsamling har jeg arbejdet ud fra en fire-trins model.
Dette har jeg gjort for at skabe en struktur i min tilgang til undersogelsesfeltet
og herunder sikre en sé optimal forstdelse af undersogelsesfeltet som muligt.

Det er kondenseret som folgende:

Trin 1. Rekonstruktion af case og situation. Forste fase har handlet om at
skabe en forstaelse af selve casen og situationen omkring SL ved hjalp af
observationer og eksisterende dokumenter og materialer. Ligeledes har jeg
onsket at skabe en forstaelse af VELUX historie, verdier og den
organisatoriske opbygning.

Dette indledende trin har varet med til at sikre, at det var muligt at observere
og analysere selv sma nuancer i den senere analyse samt skabe mulighed for
at finde forklaringer pa uventede observationer. Konkrete interne og eksterne

dokumenter jeg har studeret er: HR- & kommunikationspolitikker, budskaber
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om SL, interne taler fra ledelsen, intern information om SL samt PR-

materialer.

Trin 2. Gennemgang af den eksterne kommunikation. Her har jeg undersogt
den eksterne kommunikation om SL, og hvordan VELUX bliver portratteret i
medierne.

Her har jeg konkret modtaget alle presseklip labende om SL og CSR og
projekter relateret hertil for at kunne folge mediestremmen samt skabe en
forstaelse af den made, medierne portraetterer VELUX pa. Dette var relevant i
forhold til at forstd medarbejdernes reaktion pa den eksterne kommunikation

om SL.

Trin 3. Medarbejdernes, mellemledernes og ledernes refleksioner og
oplevelser. Jeg har foretaget 35 semi-strukturerede interviews fordelt pa
medarbejdere, mellemledere og topledelse. Min ambition med interviewene
har veeret at fa indblik i de holdninger, der eksisterer omkring SL, hvad det
betyder for den enkelte medarbejder, deres holdning til
implementeringsprocessen samt afdekke deres motiver, tanker og

reaktionsmenstre.

Trin 4. Observation af medarbejdernes, mellemledernes og ledernes
refleksioner og oplevelser

I fjerde trin har jeg gennem observation af feltet ved deltagelse i meder og ved
at indgd i dagligdagen forsegt at afdeekke medarbejderes, mellemlederes og
topledelsens motiver, tanker og reaktionsmenstre i relation til SL.

Jeg har foretaget observationsstudier fra januar 2008 til august 2009, to dage
pr. uge i VELUX’ hovedkontor.
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I nedenstéende figur 4 er ssmmenfattet de forskellige datamaterialer, der

ligger til grund for ovenstaende.

Figur 4: Overblik1.dataindsamling august 2007- august 2009

Data materiale Hvad og hvem Hvornar Hvorfor
Trin 1 Interne strategier, reporter, Lebende Skabe en forstaelse af
Interne kommunikationsredskaber, gennem den undersogelsesfeltet
dokumenter medereferater, planer for afsatte herunder, VELUX’
implementering, visioner, periode historie, vaerdier og den
kommunikationspolitiker, august 2007 organisatoriske opbygning.
interne taler fra ledelsen, - august Ligeledes at skabe indsigt i
PR-materialer og andre 2009 implementeringsprocessen
interne dokumenter omkring SL, herunder
hvordan det er startet, hvad
er strategier, og hvem er
involveret?
Trin 2 Presseartikler i danske Artiklerne i Skabe et billede af
Medieovervagning medier perioden hvordan VELUX (omkring
august 2007 SL og CSR) bliver
til august portratteret i medierne
2009
Trin 3 32 semi-strukturerede Oktober At fa indblik i de
Semi- interviews: 2008 holdninger og definitioner,
strukturerede Mellemlederel5 og der eksisterer omkring SL;
interviews med medarbejdere 17. Fordelt hvad betyder det for den
medarbejdere og péa: Marketing & enkelte medarbejder,
mellemledere i Kommunikation 10, hvilken rolle mener de, det
VELUX Product 5, Market Support skal have i organisationen,
hovedkontor 5, Architects & Engineers deres holdning til
5, HR 3, Product implementeringsprocessen
Development 3 , 1 og styringsformer i
Accounting forholdet mellem
medarbejdere og ledelse
Trin 3 3 semi-strukturerede November At fé indblik i strategien
Semi- interviews med 2008 omkring SL og planerne
strukturerede topledelsen for
interviews med implementeringsprocessen.
topledelsen Ligeledes hvordan de ser

SL i VELUX, og hvilken
rolle og betydning det skal
have i fremtiden
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Trin 4
Observationer

Dokumentation af
feltstudier (Shadowing og
noter i logbog):
Deltagelse i mader og
projektarbejde som var
relateret til arbejdet med
SL og her specielt med
fokus pa den interne
implementeringsproces

Deltagelse i dagligdagen -
herunder uformelle
samtaler i kantinen og i
afdelingerne i VELUX’
hovedkontor

To dage om
ugen i
VELUX’
hovedkontor
gennem
perioden
januar 2008
til august
2009

Observationerne bruges til
at fa indsigt i de processer,
meningsudvekslinger, som
finder sted i forbindelse
med implementeringen af
SL. Ligeledes at afdekke
motiver, tanker og
reaktionsmenstre blandt
medarbejdere,
mellemledere og
topledelse

Anden dataperiode

I forhold til anden dataindsamling har jeg arbejdet ud fra en fem-trins model,

da den til forskel fra forste dataperiode ligeledes indbefatter en

spergeskemaundersagelse.

Trin 1. Rekonstruktion af situationen efter verdenskonferencen. 1 denne fase

handlede det om at skabe en forstielse af den udvikling, der var sket med

implementeringen af SL pa de to ar, siden forste dataindsamling fandt sted,

herunder en forstéelse af de ledelsesmassige beslutninger, som var taget i

forbindelse med verdenskonferencen i september 2009. Dette har fundet sted

ved hjelp af observationer og gennemgang af de dokumenter, der 14 til grund

for verdenskonferencen, og de strategier, der var besluttet som folge af

verdenskonferencen. Konkret af interne og eksterne dokumenter jeg har

studeret: 1)VELUX" strategi for de felgende fire &r besluttet pa

verdenskonferencen i september 2009, 2) prasentationer fra

verdenskonferencen, 3) taler fra ledelsen samt 4) artikler i VELUX’

medarbejderblad om verdenskonferencen og 5) interview med CEO.

71




Trin 2. Gennemgang af den eksterne kommunikation. 1 det andet trin har jeg
undersegt den eksterne kommunikation om SL, og hvordan medierne
portretterer VELUX.

Her har jeg konkret modtaget alle presseklip fra danske medier labende om

SL og CSR for at kunne folge mediestremmen.

Trin 3. Medarbejdernes, mellemledernes og ledernes refleksioner og
oplevelser. Jeg har foretaget 35 semi-strukturerede interviews fordelt pa
medarbejdere, mellemledere og topledelse. Min ambition med interviewene
har veret at fa et materiale, som reflekterer medarbejdernes og ledernes
involvering i og forstaelse af SL og herunder, hvordan beslutningerne, som
folge af verdenskonferencen, har haft indflydelse pa
implementeringsprocessen og imedekommet de udfordringer, der kom til syne

i forste analysedel.

Med undtagelse af tre tilfaelde har jeg foretaget interviews med de samme
personer som i farste dataindsamling. Dette har jeg gjort for at sikre et sa
realistisk indblik i den udvikling, der har fundet sted med
implementeringsprocessen fra 2008 - 2010, som muligt. Med brug af nye
interviewpersoner og saledes nye perspektiver pa implementeringsprocessen,
ville det gare det svarere at foretage en sammenligning af ferste og anden
dataperiode, da det ville vaere svert af adskille, hvad der var udvikling, og

hvad der blot var forskellige personers differentierede méde at opfatte SL pa.
Trin 4. Observationer af medarbejdernes, mellemledernes og ledernes

refleksioner og oplevelser. 1 fjerde trin har jeg gennem observation af feltet

ved deltagelse i moder og ved at indga i dagligdagen forsegt at afdaeckke
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medarbejderes, mellemlederes og topledelsens motiver, tanker og

reaktionsmenstre 1 relation til SL.

Jeg har foretaget observationsstudier fra august 2010 til januar 2011, to dage
pr. uge i VELUX’ hovedkontor.

Trin 5. Sporgeskemaundersogelse. Endelig har jeg gennemfort en elektronisk

spergeskemaundersogelse’ blandt alle medarbejdere, mellemledere og ledere i

hovedkontoret. Den har til formal at supplere det ovrige datamateriale og

herunder understeatte nogle af de udsagn og holdninger, der er kommet frem i

interviews og observationer.

Udsendelse af spergeskemaet er sket elektronisk til alle medarbejdere i

hovedkontoret til deres mailadresse med enske om skriftlig besvarelse inden

for syv dage. Spergeskemaet er opbygget med lukkede spergsmal, men med

mulighed for at tilfgje individuelt tekstsvar til sidst i undersogelsen.

I nedenstéende figur 5 er sammenfattet de forskellige datamaterialer, der

ligger til grund for ovenstaende.

Figur 5: Overblik over anden dataindsamling fra august 2010 - januar 2011

Data materiale Hvad og hvem Hvornar Hvorfor
Trin 1 Nyt strategidokument, August Skabe en forstaelse
Interne dokumenter branding strategi, 2010 - af hvad der er sket
praesentationer fra november med
verdenskonferencen, 2010 implementeringen
interne taler fra ledelsen, af SL som folge af
interviews og interne verdenskonference
kommunikationsmaterialer n i september 2009,
i forbindelse med herunder en
verdenskonferencen forstaelse af de
ledelsesmassige
strategi-

beslutninger, der er
taget i forbindelse
med VELUX
verdens-
konferencen og de
to nye strategiske

* Se bilag 1
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initiativer
omhandlende SL

Trin 2 Presseartikler i danske Artikler i Skabe et billede af
Medieovervagning medier perioden hvordan VELUX i
august 2010 relation til SL og
- januar CSR bliver
2011 portretteret i
medierne
Trin 3 32 semi-strukturerede November At fa indblik i de
Semi-strukturerede interviews: Mellemledere 2010 holdninger og
interviews med 15 og medarbejdere 17. definitioner, der
medarbejdere og Fordelt pa : Marketing & eksisterer omkring
mellemledere i VELUX Kommunikation 10, SL og de to nye
HQ Product 5, Market Support strategiske
5, Architects & Engineers initiativer om SL;
5, HR 3, Product hvad betyder det
development 4 for den enkelte
medarbejder,
hvilken rolle mener
de SL skal have i
organisationen,
deres holdning til
implementeringspr
ocessen 0g
styringsformer i
forholdet mellem
medarbejdere og
ledelse
Trin 3 3 semi-strukturerede December At fa indblik i de to
Semistrukturerede interviews med 2010 nye strategiske

interviews med
topledelsen

topledelsen

initiativer om SL
og herunder
hvilken betydning
det har for
organisationen, om
det har @ndret ved
den rolle, SL skal
spille i
organisationen
samt hvilken
betydning det har
for
implementeringspr
ocessen.
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Trin 4 Dokumentation af To dage om Observationerne
Observationer feltstudier (Shadowing og ugen i bruges til at f&
noter i logbog): VELUX indsigt i de
Deltagelse i meder og hovedkontor processer,
projektarbejde som var gennem meningsudveksling
relateret til arbejdet med perioden er, som finder sted
SL og her specielt med august 2010 i forbindelse med
fokus pa den interne til januar implementeringen
implementeringsproces 2011 af SL og her
specielt med fokus
Deltagelse i dagligdagen - pa @ndringerne
herunder uformelle efter de to nye
samtaler i kantinen og i strategiske
afdelingerne i VELUX initiativer om SL.
hovedkontor Ligeledes at
afdeekke motiver,
tanker og
reaktionsmenstre
blandt
medarbejdere,
mellemledere og
topledelse
Trin 5 Online Januar 2011 At fa indblik i de

Spergeskemaundersogelse

sporgeskemaundersogelse
via mail blandt alle
medarbejdere og ledere i
hovedkontoret

(334 personer)

holdninger, der
eksisterer omkring
SL -
implementeringspr
ocessen samt
styringsformer i
forholdet mellem
medarbejdere og
ledelse.
Undersogelsen skal
vare med til at
supplere og
validere de
kvalitative
interviews og
observationer.

Praktisk gennemfearelse og adgang til feltet

Mit indgdende kendskab til VELUX har ligeledes betydet, at min tilgang til

data, herunder planleegning og gennemferelse af interviews samt

observationer, ikke har vaeret praeget af de store forhindringer og kamp om

tilladelse. Jeg har konkret kunne gore brug af medebooking via mailsystemet i
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forbindelse med indkaldelse til interviews og herunder direkte tjekke mulige
tidspunkter for interviews. Dette har tidsmassigt varet en fordel frem for, at
det skulle koordineres via telefon eller mail, og at de interviewede forst skulle
tage stilling til, om det var i orden at deltage i et forskningsprojekt *udefra’
samt undersege, hvem jeg var. I relation til observationsstudierne har det
ligeledes vaeret en fordel, at jeg pa forhand var et kendt ansigt og accepteret,
og derfor har haft let adgang til deltagelse i meder. Jeg skulle saledes ikke
bruge tid pa at indhente tilladelse blandt ledelsen mv. for at kunne deltage i
mgder. I flere tilfeelde har medarbejdere ligefrem gjort opmeerksom pé et
givent made.

Rent fysisk har jeg haft mit eget kontor placeret mellem
kommunikationsafdelingen og CSR/Public affairs pa samme etage som
ledelsen. Dette har veret et godt udgangspunkt for at folge med i projekter og
aktiviteter relateret til SL og holde mig orienteret om viden, der kunne have
interesse for projektet. Bl.a. holdt disse afdelinger morgenmadsmeder hver
fredag sammen, hvor der blev orienteret om nye projekter og tiltag.

Dog har jeg veeret opmeerksom pé selv at opsgge andre afdelinger, som jeg
vidste havde interessante projekter eller viden, som kunne have interesse for
athandlingen, bl.a. produktafdelingen og produktudviklingsafdelingen, som

fysisk er placeret pa en anden etage.

Deltagernes opfattelse af forskeren
At jeg pa forhand var en kendt person i virksomheden har som tidligere neevnt

pavirket selve observationerne og interviewsituationen.

Under observationerne har min deltagelse ikke vakt den store opmaerksomhed,
hvilket har gjort, at jeg reelt kunne deltage som observater, og uden

medarbejderne blev neevneveardigt pavirket af min deltagelse. Min oplevelse
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var, at de i mange situationer glemte, hvorfor jeg var en del af medet. Jeg
oplevede heller ikke, at de atkreevede mig mine holdninger til f.eks. det emne,
der var medets omdrejningspunkt. Det samme var geldende, nar jeg sad og
overvaerende en samtale mellem nogle medarbejdere 1 kantinen. Her kunne jeg
ligefrem lykkedes med at stille et spergsmal til en medarbejder, som
vedkomne svarede pé, men uden at jeg i ovrigt blev ’blandet’ ind i samtalen.
At det til dels har vist sig at lykkes, mener jeg kan forklares med, at
medarbejdere, mellemledere og ledelse pa forhdnd vidste, hvem jeg var, og at
jeg med min funktion som kommunikationsradgiver i
kommunikationsafdelingen pa forskellige mader havde en relation til alle
afdelinger i hovedkontoret. Jeg er pa den made ved maderne ikke blevet set pa
som ’en fremmed’ og udefrakommende. Selvom deltagerne til et mode ikke
altid har veeret klar over udgangspunktet for min deltagelse, er det min
oplevelse, at de blot har accepteret det, fordi de kendte mig og vidste, at jeg
tidligere havde arbejdet med emnet. Som tidligere beskrevet kan ulempen ved
dette veere, at medarbejderne stadig har set mig som medarbejder, hvilket jeg
netop har forsegt at gere mig fri af. Her mener jeg bl.a., at det har haft en stor
betydning, at det fra begyndelsen af ph.d.-projektet blev gjort meget klart i
organisationen, at jeg skulle have en anden rolle, og at der var andre, som ville
tage mine hidtidige opgaver og rolle.

At de ikke, i bl.a. medesituationer eller i kantinen, spurgte til mine holdninger
eller inddrog mig ’som en af dem’, ser jeg som et udtryk for, at mange netop
har veeret bevidste om, at jeg havde en ny rolle i organisationen. Jeg er dog
klar over, at det aldrig vil kunne lykkedes helt, hvorfor jeg indledningsvist har

brugt ordet ’til dels’ om min rolle som observater.

Jeg gjorde meget ud af under selve interviewene at understrege, at jeg sad der

som forsker og ikke som medarbejder i VELUX for at opnd en vis
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uathangighed. Dette var en sver balance, da jeg qua min valgte metodiske
tilgang ligeledes enskede at gare brug af den viden, indsigt og erfaring, jeg
havde erhvervet som medarbejder. Et konkret eksempel pa dette er, nér jeg
skulle referere til projekter, som jeg selv havde veeret med til at udvikle eller
ligefrem havde vearet ansvarlig for. Her var det til tider svaert at bibeholde
rollen som uafhengig forsker frem for medarbejder og en del af den kultur og
sociale ramme, der eksisterer i virksomheden. Alvesson beskriver dette
dilemma som et af de sterste i relation til at undersoge sit "eget felt’. /n
general, research suffers from the inability of researchers to liberate
themselves from socially shared frameworks (paradigms, cultures).
(Alvesson, 2003:184). Ifelge Alvesson er en af lgsningerne at gore sig fri af
disse positioner og herunder de faelles forstaelsesrammer og erfaringer.
Udfordringen er blot, som tilfeeldet er i relation til VELUX, nar den felles
forstaelsesramme og erfaring samtidig er et vigtig metodisk redskab i
gennemforelse af interviewene. Hvor det var muligt, forsegte jeg at referere til
andre projekter end dem, jeg selv havde veret en del af, i forseget pa at satte
mig udover min tidligere rolle. Ligeledes gjorde jeg, som naevnt ovenfor,
meget ud af at sige, at jeg sad i interviewsituationen som forsker og ikke som
medarbejder. Jeg gjorde endvidere meget ud af i interviewsituationen, at jeg
ikke selv blev inddraget om en del af virksomheden ved bl.a. altid at sige:

”Hos jer i VELUX?” eller: "Hvordan héandterer I det i VELUX?”.

Der blev generelt taget rigtig godt imod min athandling af alle i
virksomheden. Min oplevelse var ligeledes, at jeg af flere blev brugt som et
sted, hvor de kunne udeve lobbyvirksomhed. Dette kom bade til udtryk
direkte, hvor personer indimellem kom forbi mit kontor og sagde: "Du kan
godt huske at tage med i dit projekt, at vi nu har brugt SL i det eller det

projekt”, og indirekte i interviewsituationen som en mulighed for at fa sendt et
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signal pa tryk. Man kan dermed sige, at medarbejderne brugte det bevidst og
ubevidst som en ventil til at fa afleb for deres frustration. For at sikre mig
mod data i athandlingen, som alene handlede om manipulation eller blot var
som et taleror til ledelsen, har jeg i de tilfelde, hvor jeg havde mistanke,
efterfelgende tjekket op pa de informationer jeg fik, hvorvidt der blot var tale
om en enkel persons lobbyprojekt, eller det var udtryk for en general tendens
eller holdning. F.eks. i et tilfzelde, hvor interviewpersonens holdninger alene
var udtryk for et enske om at opna penge til et projekt, men som
interviewpersonen var den eneste, der troede pa. Her valgte jeg ikke at lade

det indgé i afthandlingen.

Interviewguide

Interviewguiden® er udviklet i relation til afhandlingens problemformulering.
Her har jeg konkret taget udgangspunkt i de valgte fokusomrader for
athandlingen, hvilket vil sige styringsformer og meningsskabelse i relation til
CSR. Da interviewene er gennemfort som semi-strukturede interviews, blev
forlebet en kombination af at folge den struktur, som interviewguiden lagde
op til, men samtidig at give plads til spontane input fra interviewpersonerne
samt ekstra spergsmal, som naturligt dukkede op, hvis der var ting, jeg
enskede interviewpersonen skulle uddybe. Jeg benyttede mig af abne
spergsmal, og det viste sig i mange tilfelde, at enkelte spergsmal ndede
omkring flere spergsmal. Derfor blev min styring mindre stram, men hvor jeg
dog sikrede, at vi ndede hele vejen rundt i relation til interviewguiden. Jeg har
som udgangspunkt gjort brug af samme interviewguide for henholdsvis
medarbejdere, mellemledere og topledere, dog med en differentiering i
relation til betragtninger omkring lederens rolle i implementeringsprocessen.

Det har jeg gjort for at kunne sammenligne og opné en indsigt og forstéelse af,

* Se bilag 2
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hvor medarbejdere, mellemledere og topledelsen oplever SL og
implementeringsprocessen af SL forskelligt versus ens.

I relation til de to interviewperioder har jeg i forhold til anden interviewrunde
taget udgangspunkt i interviewguiden fra ferste interviewrunde. Det har jeg
gjort for at sikre, at jeg fik spurgt ind til samme parametre og inden for samme
kontekst som i forste interviewrunde. Dog har jeg i anden interviewrunde
spurgt ind til udviklingsperspektiver, og hvordan interviewpersonen har

oplevet de to nye strategiske initiativer’.

Udvzelgelse af interviewpersoner

Min forste ide var, udover at lave interviews med medarbejdere, mellemledere
og ledere i hovedkontoret, ogsa at udvalge 3-4 salgsselskaber og lave
tilsvarende underseagelser her for séledes at se pa tvers af virksomheden og fa
en generel forstéelse af implementeringsprocessen. Efter de forste interview
og observationer i hovedkontoret blev jeg imidlertid opmarksom pé, at qua
den valgte implementeringsmodel og niveauet af viden om SL i
hovedkontoret ville det pa daveerende tidspunkt ikke veere frugtbart at
inddrage salgsselskaberne. Dette blev bekraeftet, da jeg, for at teste min
hypotese, udarbejdede to pilotinterviews i henholdsvis Tyskland og Spanien.
Her viste der sig, at SL pa daverende tidspunkt slet ikke var praesent i deres
bevidsthed eller en del af deres arbejde.

Jeg besluttede mig derfor for at fokusere pa implementeringsprocessen i
hovedkontoret, men i stedet for blot at foretage en undersogelse og fa et
ojebliksbillede valgte jeg et longitudinelt studie for at observere udviklingen i

implementeringsprocessen.

° Se bilag 3
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I forhold til valg af interviewpersoner har jeg, som tidligere navnt, valgt
overordnet at skelne mellem medarbejdere, mellemledere og topledelse, da jeg
havde en formodning om, at de havde et forskelligt udgangspunkt for SL qua
deres forskellige roller og profil. Herudover har jeg valgt, dels at fa alle
afdelinger inddraget, dels at fa en fordeling mellem medarbejdere,
mellemledere og ledelse, som svarer til sammensatningen af medarbejdere i
VELUX. Dette har jeg gjort for i videst muligt omfang at holde analysen sa
teet pa praksis i VELUX som muligt. Endvidere har jeg ved udvalgelsen af
respondenter vaeret opmarksom pé at fa en spredning i forhold til anciennitet.
Dog viste leengden af ansettelse sig efterfalgende ikke at have nogen

betydning for undersogelsen.

Gennemforelse af interview i praksis

I forbindelse med medeindkaldelsen til interviewene udarbejdede jeg en
beskrivelse af projektet, sa de pa forhand havde en forstaelse af det. Her
gjorde jeg meget ud af at forklare, at der ikke var tale om en bestilt opgave fra
ledelsen, men at der var tale om et uathengigt forskningsprojekt. I den
forbindelse gjorde jeg ligeledes meget ud af at understrege deres anonymitet,
og at ingen internt pa noget tidspunkt ville fa kendskab til enkeltpersoners
udsagn. For at interviewene skulle medfore sa lidt besveer som muligt for
interviewpersonerne, blev de aftholdt i arbejdstiden og foregik i et madelokale.
Saledes sikrede jeg, at interviewpersonerne var veek fra mail og telefon samt
forstyrrelser fra kollegaer, der kunne finde pa at komme forbi. Det gjorde, at
jeg oplevede en generel stor koncentration og fokus fra interviewpersonerne
under interviewene. Kun i et enkelt tilfeelde valgte jeg at afbryde interviewet,
da interviewpersonen var optaget af en vigtig sag, som gjorde, at han ikke

kunne slukke sin telefon. Efter at telefonen havde ringet fire gange under
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interviewet, valgte jeg at afbryde interviewet, da det var umuligt for
interviewpersonen at koncentrere sig om spargsmalene, og i stedet aftalte vi et

nyt tidspunkt for interview.

Hvert interview blev indledt med en kort introduktion til projektet og formalet
med interviewet. I den sammenhang gjorde jeg meget ud af at forklare min
rolle som forsker, for at distancere mig fra min tidligere rolle i virksomheden.
Alle interviews blev optaget pa band med tilladelse fra interviewpersonerne,
hvor jeg pointerede deres anonymitet. Ingen af interviewpersonerne virkede til
at veere generet af bandoptageren, eller at det havde indvirkning pa, hvad de

sagde. Alle interviews havde en varighed pa mellem 1- 1% time.

Jeg var under interviewene opmerksom péa min rolle i relation til den
interviewede, da jeg som et "kendt’ ansigt i organisationen dels havde en
position qua min tidligere jobprofil og dels selv havde en forforstaelse af
forskellig personers position. Flere forskere har pa forskellig vis arbejdet med
begreberne ’Study up’ og ° Study down’, som blev brugt forste gang af Laura
Nader (1969) i artiklen ”Up the Anthropologist- Perspectives Gained from
Studying Up”. Begreberne er blevet brugt i diskussioner omkring, hvorvidt
man som forsker bade skal studere op i magtfulde felter og ned i f.eks. etniske
minoriteter. Der har ogsé veret en del kritik af denne tankegang bl.a. fra
Staunas & Sendergaard (2005), som mener man skal kigge mere nuanceret pa
interaktionsmulighederne mellem forsker og interviewpersoner. I stedet for at
tale om "op’ eller 'ned’ foresldr de, at man som forsker forholder sig til den
situation, man befinder sig i. Selvom man kan sige, at der - i relation til denne
athandling - ikke er tale om forskellige undersegelsesfelter, finder jeg det
alligevel relevant at drage en parallel til netop tanken omkring ikke at lade sig

pavirke af, om det er en menig medarbejder, jeg interviewer, eller en direkter,
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men i stedet for tage udgangspunkt i den specifikke situation, man befinder
sig i. Konkret var jeg for eksempel opmarksom pa det tej, jeg havde pd, nar
jeg foretog interviewene saledes, at det ‘matchede’ den person, jeg sad
overfor. Dette gjorde jeg for, at det ikke skulle give anledning til unedig
opmarksomhed og for at imedekomme interviewpersonen. Jeg oplevede fa
situationer, hvor det var nedvendigt for at skabe respekt for interviewet,
yderligere at matte precisere, at denne afthandling var et serigst
forskningsprojekt og ikke blot en tilfeeldig intern undersegelse. Her brugte jeg
CBS og Forsknings- og Innovationsstyrelsen til at understette dette, hvilket
jeg oplevede, at der var respekt omkring.

Jeg oplevede séledes ikke situationer, hvor jeg blev talt ned til eller blev
behandlet som den studerende, de skulle belere om SL eller CSR. Dette kan
til dels haenge sammen med min tidligere rolle i organisationen, hvor jeg, som
tidligere navnt, har haft en position, som bl.a. konsulent for medietraening af
ledere og mellemledere, hvilket jeg oplevede tydeligvis har givet respekt
omkring min person. Endvidere at CSR er et emne, som interesserer
medarbejderne, og som de oprigtigt gerne vil ytre deres holdninger og

erfaringer om.

Gennemforelse af observationer i praksis

Mine observationsstudier er bygget op omkring en feltdagbog, hvor
iagttagelser og situationer fra f.eks. meder, samtaler pa gange og i kantinen
omhandlede SL blev nedskrevet. Dette er konkret blevet til otte fyldte
notesbager.

Jeg har bestraebt mig pé at citere personer ordret, nar der var tale om
interessante situationer i den givne kontekst, ligesom jeg har beskrevet de

reaktionsmenstre, der kom til udtryk hos deltagerne.

83



Som tidligere beskrevet har min intention ikke veret at blive en del af
undersoggelsesfeltet og satte mig i deltagernes sted, men at forblive pa
“overfladen’.

Herudover har jeg i forhold til hver observation skrevet et kort referat, hvor
jeg har gjort brug af hv-ordene (hvem, hvad, hvornar, hvor, hvordan) som
struktur.

P4 den méde har det efterfolgende, 1 forbindelse med analysearbejdet, vaeret
héndgribeligt at finde rundt i og gere brug af referatet, ligesom det har veret
brugbart i forhold til at genkalde sig de konkrete situationer.

Min oplevelse har varet, at observationerne har givet mig meget gavnlig
empiri om forskellige forstéelser, praksis, relationer og konflikter om SL og
hvor henholdsvis enighed og modstridende forstaelser kommer til udtryk.
Viden fra observationerne har ogsa i flere tilfeelde kunne bruges i de
efterfelgende interviews. F.eks. gav observationer fra kantinen i august 2010
mig viden om, at medarbejderne ikke umiddelbart kunne fa udleveret den nye
strategi, samt indblik i den frustration det affedte, hvilket var vigtig

information for de senere interviews.

Udover at deltage i moder og vere til stede i hverdagen pa hovedkontoret
opstod der mange situationer, hvor jeg fik mulighed for mere uformelle
samtaler. Min oplevelse var generelt, at medarbejderne gerne ville fortelle.
Her fik jeg viden om ting, der var preesent i medarbejdernes hoveder pa precis
det tidspunkt, men som med stor sandsynlighed var glemt i
interviewsituationen. F.eks. en situation, hvor en medarbejder i maj 2009
skulle bruge noget bestemt viden om SL, men ikke vidste, hvor han skal ga
hen for at fa det. Her var det muligt at iagttage hans frustration, mens den

fandt sted.

84



Disse situationer har vist sig anvendelige i forhold til at kaede det sammen
med nogle mere abstrakte udtalelser fra interviewene, hvor medarbejderne har

haft svert ved at komme med konkrete eksempler pa deres udsagn.

Gennemforsel af spergeskemaundersogelse
Spergeskemaundersggelsen blev gennemfert med udgangspunkt i
interviewmaterialet og observationerne og formuleret ud fra de hovedtemaer,
der viste sig fra interviewene. Spargeskemaunderseggelsen foregik anonymt.
Jeg udarbejdede spergerammen samt en lille indledende introduktion om
projektet og hensigten med spergeskemaundersegelsen.

VELUX analyseafdeling varetog efterfolgende at udsende sporgeskemaet
elektronisk til alle 334 medarbejdere pa hovedkontoret via deres arbejdsmail,
ligesom de modtog besvarelserne, som jeg efterfolgende fik i Excel format’.
Jeg overvejede pa forhand risikoen ved at lade analyseafdelingen foretage
héndteringen af spergeskemaet over for respondenterne, da der var en
potentiel risiko for, at respondenterne opfattede en udsendelse via VELUX’
analyseafdeling, som at VELUX var afsender.

Dette kunne pavirke troveerdigheden over for spergeskemaundersggelsen og i
det hele taget mit ph.d.-projekt, som jeg har gjort meget for at beskrive som
uathaengigt af VELUX.

Jeg har dog vurderet, at risikoen var forholdsvis lille, da analyseafdelingen i
VELUX har en position som uathangig afdeling, og at der generelt er en stor
tillid i organisationen til analyseafdelingens handtering af anonyme
datamaterialer. Ligeledes gjorde jeg meget ud af i introteksten at skrive, at det

var en del af mit ph.d.-projekt, og at alle data ville blive behandlet anonymt i

% Se bilag 1
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lighed med de ovrige datamaterialer i athandlingen. Herudover stod mit navn
som afsender af undersegelsen.

At jeg valgte at lade analyseafdelingen handtere udsendelsen hang sammen
med, at de havde mulighed for at foretage undersogelsen via et
softwaresystem, kaldet ’Enalyzer’’, som VELUX har licens til og
gennemforer alle sporgeskemaer ved hjlp af. ’Enalyzer’ er et internationalt
system til gennemforsel af online spergeskemaundersegelser og som
automatisk kan genere omfattende analyse- og rapporteringsfunktioner fra
simple krydstabeller til benchmark, filtrering, statistiske tabeller og grafer
samt tekstversionering. Endvidere var medarbejderne i forvejen vant til at
afkode netop denne type af spergeskema, hvilket var med til at mindske

risikoen for, at de oversa noget.

273 af de 334 medarbejderne valgte at svare pd spergeskemaet inden for den
givne frist pa 7 dage, hvilket er over 75 procent af de adspurgte. Dette er med
at til indikere, at det er et emne, som interesserer medarbejderne, og som de
onsker at pavirke.

Da dette tal viste sig at vare sa hgjt, valgte jeg 1 samrad med
analyseafdelingen i VELUX ikke at udsende en rykker efter de syv dage for at
fa yderligere besvarelser.

Udover svar pa de lukkede spergsmal valgte 31 af respondenterne at skrive en
kommentar til sidst i spergeskemaet. Dette var bl.a. kommentarer som: “Hvis
vi havde haft definitionen af SL pa forhand, havde det veeret lettere at svare
pa’” eller ” Super at vi endelig far lov at sige vores mening om handteringen
af SL internt”.

Disse kommentarer vil indga pa lige fod med det ovrige datamateriale.

" Mere information om Enalyzer kan findes pa:www.enalyzer.com
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Validitet, reliabilitet og generalisering

En kvalitativ undersegelse ber ikke kun vurderes ud fra kriterier som
héndverksmessig kunnen, men ogsé ud fra hvorvidt undersegelsen er
troveerdig og gyldig, hvilket refererer til undersegelsens reliabilitet og
validitet (Riis 2001; Kvale 1996). Troveerdighed og gyldighed vurderes i
forhold til, om man konkret underseger det, som man setter sig for at
undersoge (gyldighed), samt hvorvidt samme resultat fremkommer ved en
lignende undersegelse, hvilket henviser til, om der laves fornuftige
operationaliseringer af den viden, der fremkommer (troverdighed).
Fortolkningen er af stor betydning for den producerede videns gyldighed og
troveerdighed, men det er ogsa vigtigt, at der er en vis samklang mellem de
anvendte begreber i forhold til athandlingens forskningsmaessige fokus
(Halkier 2003). Da jeg som forsker bruger mig selv som subjekt i
interviewsituationen og i fortolkningen, handler trovaerdighed og gyldighed
ogsa om at tydeliggere den made, der produceres og bearbejdes viden pa, sa

andre kan vurdere argumenter og analytisk kvalitet (Halkier 2003; Riis 2001).

De subjektive holdninger, som bliver tydelige i analysen af de semistrukturede
interviews og observationerne, skal ud fra trovaerdighedskriteriet betragtes
som kontekstathaengige registreringer (Riis, 2001). Dette indebaerer, at en
interviewperson givetvis ikke vil svare ngjagtig det samme, selvom samme
sporgsmal stilles flere gange. Nar mennesker fortaller noget til nogen, er det
sagte ikke blot relateret til det faktiske talte udsagn, men i lige sé hej grad til
den person, de taler med, og den givne kontekst, hvori samtalen er situeret.

Men vigtig er ogsa den forudindtagne position, som personen taler ud fra.

Bourdieu taler om ,,det dobbelte brud , som forholder sig til, at forskeren ikke

alene tolker og objektiviserer informantens prasentation af virkeligheden,
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men ogsa sin egen relation til den viden, der lebende produceres (Bourdieu
2005). Kunsten ligger i at overkomme dikotomien mellem det subjektivistiske
og objektivistiske. Hverken forskeren eller forskningen er neutral, hvorfor der
ber veere en reflekterende tilgang til det, analysen producerer, og ikke blot til
interviewpersonens fortaellinger.

I forseget pa at styrke undersegelsens validitet har jeg anvendt
metodetriangulering.

Nar et eller flere fenomener underseges fra flere vinkler ved brug af en
multimetodisk tilgang, hvor flere forskellige analysemetoder anvendes i en
triangulering, vil resultaterne ofte vise en diversifikation og i nogle tilfelde
bekrefte hinanden og dermed bidrage til en hejere validitet i det empiriske
materiale. I denne athandling er der som navnt anvendt flere forskellige
metoder, som har til formal at supplere, men ogsé bekrafte og understotte
hinanden i indsatsen p4 at producere viden inden for undersegelsesomradet.
Dette betyder, at de enkelte metoder ikke ses som lukkede analyseenheder,
men at de opstadede faenomener ogsa analyseres pa tvaers af metoderne med
hensyntagen til den kontekst, analyserne er taget ud af (Riis 2001).
Herudover har jeg féet feedback fra interviewpersonerne og andre
medarbejdere i VELUX omkring mine teser og resultater (Miles & Huberman
1994). Dette har jeg gjort for at sikre, at jeg havde tolket deres
interviewudsagn og mine observationer korrekt, og at resultaterne ikke

virkede som fremmede og noget de ikke kunne forbinde med VELUX.

I relation til afhandlingens reliabilitet har jeg forsegt at hejne dette gennem
min tilgang til og hindtering af datamaterialet. Det vil sige at skabe
gennemsigtighed omkring min handtering af forberedelse og gennemforsel af
interview samt det efterfelgende arbejde med udskrivning af alle interviews,

kodning samt analyse af materialet (Kvale 1996).
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Udover validitet og reliabilitet er generalisering ligeledes et vigtigt parameter
at forholde sig til, hvilket er et udtryk for, hvor representative
konklusionerne, baseret pa et begranset erfaringsgrundlag, er. Her kan man
skelne mellem statistisk, teoretisk eller analytisk generalisering (Ekstrom &
Larsson 2000). I statistisk generalisering udveelges et reprasentativt udsnit,
som gor det muligt at generalisere sine resultater til hele den gruppe, som

udsnittet er en del af.

Den teoretiske generalisering bestar i, at man generaliserer i forhold til

eksisterende teori, som data kan styrke, svaekke eller nuancere. Flere cases

med samme resultat kan styrke eller svaekke en teori, men man kan stadig ikke

udtale sig om resten af verden, kun om at teorien er blevet steerkere eller
svagere. Jo rigere og jo mere komplekse teorierne er, jo bedre forudsigelser
kan der laves, og jo bedre egner netop casestudiet sig til testning af dem

(Miles & Huberman 1994).

Analytisk generalisering gar ud p4, at analyseresultaterne kan betragtes som
vejledende for, hvad der vil ske i tilsvarende situationer i f.eks. andre
virksomheder, og den tager sit udgangspunkt i en assertorisk logik, dvs. at
man med bestemte udsagn kan haevde, at noget forholder sig pa en bestemt
made uden at pasta, at det ikke kunne vare anderledes (Yin 2003). Analytisk
generalisering indeberer en velovervejet bedemmelse af, i hvilken grad
resultaterne fra en underseggelse kan vare vejledende for, hvad der ses i en
lignende situation (Yin 2003). Samtidig kan det ses som en form for
sammenligning af, hvorledes den erfarede virkelighed stemmer overens med

teorien eller hvorvidt teorien skal revideres.

Udgangspunktet for denne undersegelse er analytisk generalisering. Den kan

vaere med til at sige noget om, hvorvidt det er muligt at anvende teorien pa
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andre cases end VELUX og derved opnd samme udsagn og resultater. |
forleengelse heraf kan det konkret vaere med til at give et indblik i de forhold,
der viser sig at have betydning for bade styringsform og meningsskabelse i
relation CSR, som i en vis udstraekning kan generaliseres til at veere geeldende
for andre virksomheder og organisationer end VELUX, og som séledes er
mere almen geldende. Den analytiske generalisering skal ses i forhold til de

teorier, som casestudiet er udarbejdet under.

Behandling af datamateriale

Alle interviews er gennemlyttet flere gange og transskriberet i deres fulde
ordlyd. Dette arbejde viste sig meget omfattede og tidskraevende. Samtidig
gav det et indgaende kendskab til indholdet i interviewene og som ide-
generering forud for analysen. Dette havde ikke varet muligt i samme grad,

hvis det havde veret en anden person, som havde foretaget transskriberingen.

Da jeg har valgt at lade mig inspirere af konstruktivitisk-interaktion i min
tilgang til interviewene, havde det ligeledes betydning for den efterfolgende
bearbejdningsproces, at jeg var opmeerksom pé interviewsituationen og den
konkrete kontekst, interviewet foregik i, og herunder hvordan mening var
blevet skabt (Jarvinen & Mik-Meyer 2005).

Dette er en af grundene til, at jeg har valgt ikke at benytte mig af et analyse-
softwaresystem som f.eks. Atlas, da det ikke her er muligt at fa integrationen
mellem interviewperson og interviewer med.

Et andet argument er rigiditeten i et program som Atlas, hvor
interviewmaterialet i mange tilfeelde ikke bliver placeret i den rette kategori,
da teksten f.eks. ikke omhandler intern kommunikation, selvom det er det ord,

som bliver sagt i interviewet, men méske derimod lederskab.
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Selve databearbejdningsprocessen er foretaget med inspiration fra McCracken
(1988a) og Thompson (1997), der fremhaever et kontinuerligt skift mellem
datamaterialet, der analyseres, og den teoretiske litteratur, der inddrages i
fortolkningen. Det forste skridt er den intratekstuelle analyse, hvor
datamaterialet laeses igennem flere gange for at opna en holistisk indsigt i
materialet. Dette stadium er for at skabe en indsigt i de bagvedliggende
konditioner, der preeger respondenternes opfattelse af SL og
implementeringsprocessen. Det naeste trin er den intertekstuelle fortolkning,
hvor der udvikles en integreret forstaelse af de betydningsdannelser, der
fremkommer inden for det specifikke interview eller observation, hvorefter
det bredes ud for at tydeliggere forskelligheder og menstre pa tveers af alle

interviews og observationer (McCracken 1988a).

Analysen har veret en lebende proces, hvor der skiftes mellem den
intratekstuelle og intertekstuelle behandling af materialet, hvor fortolkninger
hele tiden revurderes i forhold til nye forstaelser. For at eksemplificere dette,
har jeg konkret, i forhold til arbejdet med de enkelte interviews og de
betydningsdannelser, som opstod i hvert af interviewene, efterfelgende
forsegt at relatere det til det holistiske billede af det samlede materiale for at

sikre mig, at nye nuancer og forstaelser ligeledes kom med i dette perspektiv.

For at kondensere datamaterialet ned i forhold til problemstillingen er udvalgt
nogle overordnede kategorier. Udvalgelsen af kategorier skete i processen
med gennemlasning og lytning af interviewmaterialet, hvor jeg udpegede 12
kategorier, som synes relevante for problemstillingen, og som var dekkende
for medarbejdernes og ledernes udsagn. Kategorierne er sdledes udpeget med

grundlag i empirien og hvilke udsagn og omrader, der optog respondenterne,
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men hvor jeg dog samtidig har sikret mig, at de relaterer sig dels til den
teoretiske ramme og dels athandlingens problemstilling. For langt de fleste af
kategorierne viste der sig at vare et fint sammentraf mellem respondenternes
udsagn, den teoretiske ramme og afhandlingens problemstilling, hvilket
gjorde det enkelt at udveelge kategorierne. Dog viste der sig at veere enkelte
kategorier, som var vigtige for medarbejderne, f.eks. ’troverdighed’, men som
ikke nedvendigvis faldt inden for de to gvrige parametre. Jeg valgte alligevel
at medtage disse, da de netop blev vegtet hojt af mange af medarbejderne,
hvilket jeg tolkede som af betydning for analysen.

Kategorierne blev: ’Definition af SL’, ’Ekstern kommunikation’, *Intern
kommunikation’, *Vidensdeling’, *Ledelse’, ’Organisationsstruktur’, "CSR’,
’Intern styring’, *Vigtigheden af SL’, *Rolle og position af SL’,
"Troveerdighed’, *Virksomhedskultur’ og *Vardier’.

Forstaelsen af datamateriale vil altid veere en iterativ proces, der reflekterer en
fusion mellem fortolkeren/forskeren, som i dette tilfzelde er mig,
datamaterialet og referencerammen (Thompson, 1997). Idet jeg afkoder og
fortolker ud fra min baggrund, viden, underliggende antagelser og interesser,
dannes der forestillinger om de sociale praksisser, som jeg naturligvis er nedt
til at forholde mig til ved at gere min position klar i fortolkningen
(McCracken, 1988b). En forsker vil altid, som iagttager, medtage sine egne
forhold til genstanden, og som tilskuer forholde sig til handlingen fra et
bestemt synspunkt. Fortolkningen er central, og det afgerende er, hvordan jeg
formar at skelne mellem de meninger og betydninger, som ligger i det sagte
og gjorte i forhold til modsetningsvise antagelser samt ubevidste personlige
projekteringer, som jeg besidder. Qua min tette relation til virksomheden
skaber dette nogle betingelser, som jeg er nadt til at vaere opmarksom pa.

Forst og fremmest kan dette, som tidligere navnt, forringe min evne til at
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observere og analysere, idet jeg har en praedefineret tilgang til de kulturelle
kategorier, som det empiriske materiale kan frembringe. Men nér det er sagt,
sé& abner denne ekstraordinzere kulturelle indsigt ogsé op for en
dybereliggende forstéelse for de mindre finesser og detaljer, som en
udefrakommende ikke ville kunne finde i det empiriske materiale. Med det in
mente, har jeg forsagt at vaere dben over for de forskellige muligheder og
fortolkninger, som datamaterialet &bner op for, frem for at projektere mine
pradefinerede meninger og fortolkningssystemer over det empiriske

materiale.

Af hensyn til interviewpersonernes anonymitet er alle navne slettet. Samtlige
interviewpersoner er dog indforstdet med, at citater og uddrag fra
interviewene er anvendt i afhandlingen. I analysematerialet vil de fremsta med
nummer, og det vil fremga, om de er henholdsvis medarbejder, mellemleder
eller leder, da det er relevant for athandlingens problemstilling at kunne se

differentieringen mellem de tre grupper.
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Kapitel 4 Den teoretiske ramme

For at kunne besvare problemstillingen har jeg fundet det nedvendigt at skabe
en teoretisk ramme, som bade kan gere mig i stand til at reflektere over
forskellige styringsformer, og hvorvidt disse dels kan indfri de
ledelsesmaessige visioner, og dels hvilke reaktioner og pavirkninger de kan

afstedkomme hos medarbejderne i deres meningsskabelse.

I lyset af ovenstaende har jeg fundet det relevant at inddrage Foucaults
arbejde omkring styringsteknologier og undersege, hvad der forer til styring,
og hvordan man kan styre en moderne decentral organisation séledes, at det
samtidig motiverer individet.

Foucault arbejder med styring ud fra et observerende og iagttagende
udgangspunkt, hvor han fremlaegger forskellige former for styringsintentioner,
som kan afstedkomme forskellige reaktioner og menstre.

Foucault ansé sig selv som diskursanalytiker eller -diagnostiker snarere end
diskursteoretiker (Foucault 1999a; Foucault 1999b; Foucault 1980; Raffnsge
el al 2008), hvilket skal forstas pa den made, at han hverken enskede at danne
skole eller blive sat i forbindelse med en sadan, ligesom han heller ikke
onskede at anvise serlige metoder, teorier eller begreber til generel brug ved
analyse (Foucault 1999a; Foucault 1980). Ligeledes foretrak Foucault ikke at
blive placeret i nogen form for tradition eller -isme; det neermeste, man
kommer herpa, er muligvis hans betegnelse af sig selv som anti- strukturalist
(Foucault 1991; Foucault 1999a). Pa trods af dette kan der imidlertid
argumenteres for, at Foucaults arbejde kan have lighedstegn med visse dele af
den poststrukturalistiske tradition, blandt andet med dennes afstandstagen fra

strukturalismens deterministiske aspekter og det lukkede strukturbegreb
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(Esmark et al.2005). Foucault bryder med bade hermeneutikkens
tolkningslaere og dens idé om en underliggende sandhed og med
feenomenologiens betoning af mennesket som et suveraent, meningsgivende
subjekt, der er konstituerende for betydning og erkendelse (Foucault 2002).
Mennesket indtager dog stadig en central position i Foucaults varker som
vidensfeltets midtpunkt, da det er herfra udsagnet, som er den mindste
analyseenhed, produceres (Lindgren 2005). Det er séledes selve italesattelsen
samt de principper, der regulerer, kontrollerer og organiserer denne
produktion af udsagn, som Foucault iagttager og analyserer. I relation til
denne athandling er det netop den dimension, som er interessant at undersoge
i forhold til at kunne skabe indsigt i de styringsmekanismer, der er tradt i kraft
i forbindelse med implementeringen af SL i VELUX.

Formalet med Foucaults arbejde var ikke at konstruere en ontologisk
grundtanke eller rationel ontologi, men snarere at problematisere alle sddanne
forseg. Grundlaeggende kan Foucaults projekt dermed ogsa siges at vare en
kritik af alle tankesystemer, der forseger at erkende universelle sandheder.
Med Foucaults analytiske tilgang tilleegges analysegenstanden en pa sin vis
anti- essentialistisk karakter, hvor det altsa ikke er genstandens essens, der
studeres, men dens filblivelse og transformation. Denne ontologi har saledes
ogsa betydning for den epistemologi, vi som iagttagere indskriver os i med
Foucaults perspektiv, hvormed genstanden ikke foreligger for os, men
adgangen hertil alene formidles igennem italesattelsen. Hos Foucault er
sandhed noget, der aftheenger af den geeldende formation af magt og viden i et
samfund pé et givent tidspunkt, hvorfor denne er historisk betinget. Det er
saledes den foucaultske analyses sigte at afslere kontingensen: ”Bag ved
tingene er der "helt andre ting’: ikke deres essentielle og udaterede

hemmelighed, men den hemmelighed, at de er uden essens, eller at deres
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essens blev konstrueret, stykke for stykke, ud fra figurer, som var fremmede

for denne” (Foucault 2001:59).

Som flere har papeget (f.eks. Dean 1999) fokuserer Foucault dog kun i mindre
grad® pa, hvilke reaktioner forskellige styringsformer afstedkommer, og
hvordan de pavirker det enkelte individ.

Da en vigtig malsaetning med denne afhandling netop er at fokusere pa,
hvilken betydning forskellige styringsteknologier har for det enkelte individ,
set i relation til CSR, har jeg fundet det relevant ligeledes at inddrage den
amerikanske organisationspsykolog Karl E. Weick og arbejdet omkring
sensemaking og sensegiving.

Den forste udgave af Weicks ”The Social Psychology of Organizing” blev
publiceret i 1969. Weicks teorier har siden da haft stor betydning for den
vestlige organisationsforskning og han er ligeledes flittig refereret i
litteraturen om kommunikation i organisationer.

Kernen i Weicks teorier om hvordan mening skabes er de sékaldte *cues’, som
er handelser eller begivenheder i omgivelserne og *frames’, som udger den
viden vi har skaffet os gennem egne erfaringer og gennem at lytte og
kommunikere med omgivelserne. Mening skabes nar bestemte cues fanger
vores opmarksomhed eller isoleres og kobles til vores frames.

“A cue in a frame is what makes sense, not the cue aloe or the frame alone.
Said differently, the substance of sensemaking starts with the three elements:

a frame, a cue, ad a connection...The combination of a past moment +
connection + present moment of experience creates a meaningful definition of
the present situation...Frames tend to be past moments of socialization and

cues tend to be present moment of experience. If a person can construct a

8 For eksempel i relation til panoptikon reflekterer Foucault over gjets pavirkning pa fangerne, uden at
han dog har lavet konkrete studier, hvor han har spurgt fangerne eller andre, der har varet udsat for
tilsvarende forseg pa overvagning.
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relation between these two moments, meaning is created” (Weick 1995:110-

111).

Meningsskabelse handler séledes om at skabe associationer mellem nye
erfaringer og eksisterende viden. Meningsskabelse er en fortolkende proces,
som vi bruger til at skabe sammenhang og forstaelse af de ting, vi oplever,
heriblandt i det organisatoriske liv, nar vi (implicit eller eksplicit) skal
vurdere, hvem virksomheden er, og hvad den star for.

Weick uddyber begrebet sensemaking som “...an interpretive process that is
necessary for organizational members to understand and to share
understandings about such features of the organizations as what it is about,
what it does well and poorly, what the problems it faces are, and how it

should resolve them” (Weick, 1995: Citat fra Feldman 1989:19).

Han betragter ikke teorien om meningsskabelse som institutionel teori, men
papeger, at der er forbindelser mellem denne og institutionel teori (Weick
1995). Weick placerer sig selv inden for organisationsteorien, idet han mener,
der er mader at tale om organisationer, som tillader meningsskabelse at vaere
en central aktivitet i forhold til konstruktionen af organisationer og deres
omgivelser (Weick 1995). Styrken i Weicks teori om meningsskabelse er, at
fokus er at afdeekke, hvordan mennesker fortolker deres omgivelser og
herigennem skaber mening om de situationer, de indgar i, hvilket netop er
relevant i forhold til at undersege, hvilken reaktion og fortolkningsaktivitet

implementeringsprocessen af SL afstedkommer hos medarbejderne i VELUX.

Weick ser pa organisationer ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv,
hvilket specielt kommer til udtryk igennem hans beskrivelse af begrebet

’enactment’.
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Det centrale ved enactment er, at man selv - via handling - er med til at skabe
sine egne omgivelser, og virkeligheden bliver dermed selv-konstrueret.

Dette er en forskel fra Foucault, som mener at mennesker i hgj grad styrer og
styres ved hjelp af strukturer. Bl.a. Fairclough (1992) kritiserer Foucault for
at vaegte strukturer over individet for hejt og derved gore individer til
hjzlpelase subjekter i strukturen uden at vaere i stand til at forhandle deres
forhold til de diskurser, de indgar i (Fairclough 1992:56-57).

Weick er dog ikke radikal socialkonstruktivist, men benytter i sin teori om
meningsdannelse et socialkonstruktivistisk udgangspunkt med det han kalder
’a touch of realism’. Dette forklarer han med, at mennesker agerer som om der
findes noget *derude’, de agerer som realister. Det, der eksisterer derude,
bliver dog ’kaldt til live’ ved en social proces, nar vi fokuserer pa det (Weick

1995).

Weick bruger en sten som et eksempel til at forklare dette. En sten eksisterer,
uanset om vi vil det eller ej, men vi kalder den til live ved hjaelp af vores
fokus pa den, stenen bliver socialt konstrueret via konceptet af en sten - dens
anvendelsesmuligheder og egenskaber (Weick 1995: 33-38).

Pé linje med Foucault gnsker Weick at fraskrive sig et ensidigt
videnskabsteoretisk standpunkt ud fra en devise om, at individer ikke kan
forventes at vere ontologisk rendyrkede, som er et udtryk for en alt for
forenklet teenkning; i opgeret med forestillingen om den objektive erkendelse
synes man her at havne i negationen: Prager virkeligheden sig ikke entydigt
ind i vores erkendelse, da mé erkendelsen entydigt forme virkeligheden. For at
forsta, hvordan individer skaber mening, mé vi derfor i studiet af sensemaking
kombinere forskellige méder at forsta verden pa (Weick 2001).

I organisationens konstruktion af omverdenen leegger Weick vegt pa, at

verden
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bliver defineret ud fra den iagttagendes synsvinkel (Mejlby, Nielsen &
Schultz 2002) - en tilgang, der kan kombineres med diskurspsykologien, fordi
begge teorier betoner, at subjektet konstruerer "virkeligheden’.
Fellesnaevneren for Weicks perspektiv og socialkonstruktionismen er dermed
ontologisk. Begge perspektiver ophaver det klassiske skel mellem objekt og
subjekt og betoner, at subjekter selv og i fellesskab konstruerer det de kalder
"virkelighed” (Morsing 1995).

Set i sammenhang kan man sige, at bAde Foucault og Weick er enige om, at
subjektet spiller en central rolle i analysen af virkeligheden, samt at verden
bestar af gensidige relationer. Men hvor Foucault bryder med
feenomenologiens betoning af mennesket som et meningsgivende subjekt, der
er konstituerende for betydning og erkendelse og ser magten som den, der
skaber os som subjekter, mener Weick, at subjektet netop - via handling - er
med til at skabe sine egne omgivelser, og virkeligheden bliver dermed selv-

konstrueret og meningsskabende.

I det folgende vil jeg redegere yderligere for og diskutere de teoretiske
aspekter omkring Foucaults styringsteknologier og Weicks begreb om

meningsskabelse.

Styringsteknologier

Ifelge Foucault er magt en form for styring, individer udever over for
hinanden og over sig selv. Magtrelationer udtrykker de strategiske midler,
hvorigennem individer sgger at styre hinandens adferd (Foucault 1997).
Strategiske midler kommer saledes til udtryk ved hjelp af de handlinger,

individerne har over for hinanden og i deres indbyrdes interaktion.
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Foucault skelner mellem fire forskellige teknologier’: produktionsteknologier,
tegnteknologier, magtteknologier og selvteknologier (Foucault 1997). Det er
de sidste to teknologier, der primeert har vaeret fokus i hans senere studier, og
det er szerligt dem, som er relevante for denne athandling, da de kan relateres

direkte til projektets problemstilling'’.

Under magtteknologier taler Foucault om to forskellige typer;
governmentality og disciplinering, som begge kan rumme en normativ
kontrol, det vil sige at fremme en bestemt adfaerd hos individet. Disciplinering
handler om den ydre magt, der gor folk til objekter for overvagning og
dermed har en opdragende karakter, mens govermentality handler om en indre

magt, som anerkender subjekter og deres frihed til at handle.

Governmentality

Med begrebet governmentality forseger Foucault at skabe en kobling mellem
individets selvstyring og adfeerdsstyringen. I relation til forandringsprocesser
er Foucaults begreb governmentality centralt, idet han viser, hvordan der sker
en forskydning i méaden, hvorpa styring og magt teenkes og udeves (Foucault
1991). Konkret vil det sige, at styring henviser til forskellige former for code
of conduct - adfeerdsstyring - og omhandler de teenke- og handlingsmader,
hvormed individers og gruppers adferd seges formet, reguleret eller styret
mod specifikke mal, og hvordan subjektet gor sig selv styrbart i og gennem
disse magtrelationer.

Den governmentale ledelsesform kan siledes ses som en magtteknologi, hvis

formal er styring af menneskers selvstyring af deres eget liv og adfaerd, som

? Jeg opfatter teknologier som en form for styringsstrategi, eller proces i forhold til en ramme, en
sandhed, et regels@t i omverdenen pa et givent tidspunkt.

' Produktionsteknologier og tegnteknologier har primzrt varet genstand for analyse i lingvistiske og
naturvidenskabelige studier (Foucualt 1997).
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forudsaetter de styrede subjekters kapacitet som frie akterer (Dean 1999).
Dette kan netop ses som et udtryk for normativ kontrol og herunder et enske
om at fremme en bestemt adfzerd (Kunda 1992).

Den governmentale styringsform opstar i spaendingsfeltet mellem den
subjektivering andre palaegger individet og dets eget subjektivitet (Borch
2005). Subjektets handlerum bliver formet af et kompliceret netvaerk af
sandhed, forventninger og normer, som subjektet konstant mé forholde sig til

og tilpasse sig.

Med henblik pé at definere governmentality som styring af selvstyring pa
afstand skelner Foucault mellem pa den ene side “fechnologies of power,
which determine the conduct of individuals and submit them to certain ends or
domination, an objectivizing of the subject”, og pa den anden side
“technologies of the self, which permit individuals to effect by their own
means or with the help of others a certain number of operations on their own
bodies and souls, thoughts, conduct, and way of being , so as to transform
themselves in order to attain a certain state of happiness, purity, wisdom,

perfection or immortality”. (Foucault 1988:18).

Governmentality har befolkningen som sit objekt, og styring kommer til at
dreje sig om individerne. Ved at styringen rettes mod individet, bliver det
muligt at optimere styringen, sa den kan ske i detaljen. Foucault taler om “en
magt, som positivt udeves pa livet, som scetter sig for at styre det, foroge det,
mangfoldiggore det og foretage preecis kontrol og samlet regulering af det”
(Foucault 1994:141). En veesentlig pointe er her, at de, der soger at styre,
betragter menneskelig adfeerd som noget, der kan reguleres, kontrolleres,

formes og rettes mod bestemte mal (Dean 1999).
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Man kan sige, at objektet for governmentality er at sikre optimal produktivitet
og ressourcer med henblik pa at anvende og optimere dem i forhold til
skiftende mél. Anvendes dette blik konkret i forhold til en virksomhed kan
man havde, at objektet for ledelsen er at sikre medarbejderressourcer til at
optimere indsatsen i virksomheden. Medarbejderne gives frihed til at lave
opgaver inden for en given ramme af frihed, og hvad der passer ind i deres
maéade at strukturere arbejdet pa, men det forventes til gengeld, at det giver sig

udslag i resultaterne i forhold til at blive styret i en bestemt retning.

Til Foucaults magtforstaelse knytter sig et konstruktivistisk syn péa det
menneskelige subjekt. En subjektforstielse, der ifalge Dean adskiller Foucault
markant fra en raekke andre teenkere: “the crucial distinction to be drawn is
between those who understand the subject as a locus of reason that forms
itself'in relation to moral codes and universal prescriptions, laws, and values,
and those who seek to understand how it is formed, and forms itself, within
techniques and practices of power, self, and knowledge” (Dean 1994:212).
Foucault tilslutter sig ikke en forstaelse af magt, der konnoterer styrke til at
forbyde, spaerre inde og sla ihjel. Hos Foucault er magten ikke restriktiv, men
produktiv. Produktiv i den forstand, at den skaber os som subjekter. Den
skaber os som kompente, inkompente, direkterer, medarbejdere, ingeniorer,
projektledere osv. med tilherende og skiftende selvforstaelser, friheder og
handlerum. Og Foucault spiller pa en dobbelthed ved subjektivering: “There
are two meanings of the word subject: subject to someone else by control and
dependence, and tied to his own identity by a conscience or self-knowledge.
Both meanings suggest a form of power which subjugates and makes subject
to” (Foucault 1983:212). Nar governmentality handler om at pavirke og forme
adfaerd, kan man tale om, at der sker en subjektivering. Med andre ord bliver

et individ subjektiveret i og med, det bliver konstrueret som et subjekt med
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specifikke kapaciteter og handlerum, som selve kategoriseringen tilskriver
det. Dette sker f.eks. nar den gverste ledelse i VELUX med ordene “We are
daylight engineers” eller nar der i menstervirksomhedsmalsatninger stér:
... Envirksomhed, som arbejder med samfundsnyttige produkter og
behandler sine kunder, leverandorer, medarbejdere af alle kategorier og
aktioncerer bedre end de fleste andre virksomheder...”.

Medarbejder indskrives i en implicit adfaerdsstyring, som betyder, at de
forsager at leve op til de fremlagte vaerdier ud fra et enske om at vere en del

af feellesskabet og ikke at miste anerkendelse, hvilket ligeledes kan relateres

til tankerne bag normativ kontrol.

Samlet har governmentality saledes med ledelse af mennesker at gere enten
som enkeltindivider eller som kollektiv ved hjaelp af indre kontrol forstaet pa
den made, at individet pavirkes til at agere pa en bestemt méde ved hjelp af
adferdsstyring. Dette star i kontrast til den ydre kontrol, som magtteknologien
disciplinering benytter sig af, og som ofte handler om former for direkte

overvagning eller diktering af individet eller kollektivet.

Disciplinering

Overvagning som disciplinering star, som allerede navnt, pé flere mader i
kontrast til governmentality, idet ydre kontrol her er fremherskende frem for
den indre selv-kontrol. P4 trods af dette henter inddragelsen af disciplinering
sin berettigelse i, at .. .det bl.a. kan anvendes til at vise, at noget af det gamle
stadig findes i det nye” (Fogh Jensen 2006:11). Det betyder, at nogle af de
styringsrationaler, der karakteriserer den disciplinaere styring i det 18.
arhundrede ogsé finder sin vej ind i den mere moderne styringsrationalitet, og
jeg mener derfor ogsa, at der er ligheder til governmentality. Bl.a. handler

disciplinering ikke alene om at skulle diktere via direkte ordre, men er ogsa
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overvagning og adfzerdsstyring, hvor det enkelte individ tilpasser sin adferd
via en form for selvstyring. Dette ses bl.a. med Foucaults beremte eksempel
pa disciplinering fra vaerket Overvégning og straf” fra 1975, som er udviklet
i moderne feengsler, hvor man disciplinerede psyken frem for tidligere tiders

afstraffelse af kroppen (Foucault 2002; Jensen & Hansen 2006).

Udgangspunktet bag tankerne med panoptikon er Foucaults
overvagningsteori, som illustreres med det arkitektonisk sarpraegede fangsel
Panoptikon''. Det var designet til udferelsen af procedurer, der kunne virke
adfeerdsandrende; til treening og rettelse af individer.

Selvom bygningsformen var teenkt som et fengsel, kunne teknikkerne, som
blev brugt i Panoptikon overtages af andre institution: Skoler, hospitaler,
kaserner, psykiatriske institutioner, administrative enheder, bureaukratiske
institutioner osv. Det panoptiske design bestod af en ringformet bygning med
et tarn i midten. Rundt om tarnet 14 separate celler, der grundet den
cirkelformede arkitektur, kunne overvage alle celler fra tdrnet. Derimod matte
de indsatte i cellerne ikke have mulighed for at se, om der var nogen i tarnet,
der rent faktisk overvagede dem. P4 denne méde ville de indsatte vare
adskilte og efterladte med en folelse af konstant at veere under overvagning.
Idéen var, at de indsatte ville fa svert ved at organisere en opstand, de ville

derimod begynde at overvage og disciplinere sig selv. Det kan ses som en

"' Foucaults fokus pa den disciplinere magtudevelse i fangselet bygger pa Panoptikon, som er et
udtryk, der bruges forste gang i 1787 af den engelske filosof og socialreformer Jeremy Bentham til at
betegne et bestemt bygningsvark. Bentham mente med sine skitser til et panoptisk bygningsverk,
hvor meget fa kan overskue og overvage mange, at have leveret et generelt anvendeligt arkitektonisk-
optisk princip for den disciplinzre indretning af anstalter (f.eks. faengsler, skoler, hospitaler), hvor en
menneskemangde er indesparrede, indsatte, indlagte eller anbragte i bestemte gjemed. Om end
Benthams panoptikon som arkitektonisk princip fik en begrenset udbredelse, sa har hans opdagelse af
panoptismen som et funktionelt generaliserbart princip for discipliner magtudevelse spillet en central
rolle i udviklingen af moderne magtteknologier - helt frem til vore dages mere skjulte og teknologisk
raffinerede former for elektronisk overvagning.
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form for normativ kontrol, som samtidig er medvirkende til et minimum af

ressourcer til overvagning af en stor gruppe indsatte.

Feengslets styringsteknologier, herunder overvagning og disciplinering, er
siden Foucaults ferste tanker blevet videreudviklet af flere andre forskere
(Jensen & Hansen 2006) og er desuden blevet brugt bredt til at analysere
andre institutioner.

Disciplinering handler séledes, ligesom governmentality, om at forme adfaerd.
Ingen er lengere fadt til noget bestemt, men kan formes til det, hvilket for
eksempel understreges af, at man ofte harer ledelsen i virksomheder i
implementeringsfasen berolige sig selv og omverdenen med at sige, at:
”medarbejderne skal jo lige lcere at bruge det”. Det er dog vaerd at bemaerke,
at Foucault heller ikke mener, at disciplinering er negativt eller ondt, men
derimod at den forbedrer - gennem disciplin - inkorporering af de bedste
teknikker (Jensen & Hansen 2006). Og med disciplinen indferes idealer for
god opfarsel, idet bevidstheden omkring muligheden for overvagning hele
tiden eksisterer hos individet. Som navnt i det ovenstdende minder denne
form for disciplinering pd mange mader om governmentality, forskellen er
blot, at man netop ved denne form for styring er bevidst omkring en ekstern
mulig kontrol, hvorimod man i relation til governmentality ikke er bevidst

omkring, at kontrollen kommer fra anden siden end fra en selv.

Selvteknologi og subjektivering

Selvstyring introduceres med det, som Foucault kalder selvteknologier, hvor
styringen handler om at styre individerne til at tage vare pa deres selvstyring
pa en bestemt méde, der anses for at vaere hensigtsmaessig i forhold til en

given malsetning. Selvteknologierne kan ses som en videreudbygning af
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governmentality, hvor individet pavirkes til at agere pa en bestemt made inden
for en given ramme.

Ifolge Foucault betyder teknologi i denne forbindelse, at *nogen vil noget med
nogen’ (Johncke, Svendsen & Whyte 2004).

Ved selvteknologier forstas teknologier, der: ”...tillader individer ved egen
kraft eller med hjeelp fra andre at igangscette bestemte typer af operationer i
forhold til deres krop, tanker, adfcerd og mader at veere pa saledes, at de kan
transformere sig selv med henblik pa at opna en vis grad af lykke, renhed,
visdom, perfektion eller udodelighed” (Foucault gengivet i Elm Larsen
2002:154).

De operationer, som selvteknologier satter i gang hos individet, benavner
Foucault som subjektivering, og er en formnings- og dannelsesproces, som
styres og reguleres, men som samtidig forudsetter individets aktive
selvdannelse. Det vil sige den eksterne konstruktion af individet som subjekt,
der beskriver, hvordan individet opfattes af andre i en given kontekst.
Subjektivering sker, nar individet veelger at indtraede i en af de
subjektpositioner, som er til radighed i situationen. Idet individet indtraeder i
en bestemt subjektposition, udsattes det for bestemte forventninger til
handlinger og holdninger, ligesom subjektpositionen ogsa virker

styrende for, hvordan individet betragter sig selv (Foucault 2000). Handlinger
kan konstrueres og vurderes pd mange mader, og styring gennem selvstyring
drejer sig netop om at fordre bestemte handlinger ved at fremmane bestemte
subjektpositioner.

I relation til Foucaults begreb om subjektpositioner, kan individet indtage
flere forskellige positioner, alt efter hvilke positioner de forskellige diskurser
stiller til rddighed. Overgangen fra én position til en anden sker ofte ubevidst

for individet, men i tilfeelde, hvor modstridende diskurser stiller forskellige
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positioner til raddighed, er individet overdetermineret. Man siger, at individet
bliver interpelleret, fremsat i forskellige positioner pa én gang, og der opstar

dermed en konflikt om, hvilken position individet skal indtage.

Styringen foregar dermed i selvforholdet i menneskelige relationer, men ogsé
i etableringen af strukturelle betingelser, f.eks. i de strategier, der udformes, sé
de taler til bestemte subjekter, f.eks. medarbejderen eller lederen (Foucault
1997). Foucault har gennem empiriske analyser foreslaet, at man kan bruge
begrebet selvteknologi til at vise, hvordan forskellige teknologier producerer
og transformerer subjektivitet og muligger forskellige magt- og
ledelsesformer. Saledes anvendes selvteknologi til at satte fokus pé, hvorvidt
og hvordan det enkelte individ anspores til at satte sig fri fra forestillingen om

funktionshierarkiet og nedsatter sig som leder af sig selv (Amhgj 2004).

Selvteknologierne bidrager ogsa til, at medarbejderne - der er centrale for, at
arbejdsopgaverne bliver lost - oplever en tilfredshed omkring opgaverne, idet
der bliver tale om ’empowerment’ af medarbejderen, hvilket indebarer et
kompliceret og dbent samspil mellem top-down og bottom-up tilgange.
Akerstrom og Born (2001) taler om et ’strategisk trick’, der bade skaber og
samtidig skabes af konsensusforstillingen om organisationen, hvor man
forseger at udfylde et eventuelt gab mellem styring og selvstyring til
sammensmeltning mellem virksomhedens og subjektets helhedsforstéelse.
Forudsetningen for at medarbejderne kan forventes selv at skabe og se den
organisatoriske helhed er, at medarbejderne er engagerede, sddan at de selv
lobende medtanker organisationen og binder deres egen omverdensforstaelse
sammen med en foregribelse af organisationens verdensbillede. (Akerstrom &
Born 2001).

Dette betyder konkret, at magtens virkefelt udvides, idet medarbejderne féar
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mere indflydelse og medbestemmelse i arbejdet, hvilket i sig selv kan have en
motiverende og selvrealiserende effekt. Foucault fokuserer altséa pa, hvordan
magten fungerer som selvdisciplinering, og hvordan den indgér i alle sociale
relationer og gor mennesker indirekte til manipulerbare og kontrollerbare

individer.

Foucaults tanker omkring selvteknologi og subjektivering kan relateres til
Weicks begreb enactment, der, som tidligere navnt, handler om pévirkning og
medindflydelse af omverdenen via kategorier, der gor os i stand til at forsta
begivenheder og situationer pa en ny made. Det betyder ikke, at vi i direkte
form kan styre eller kontrollere andres personlige sensemaking, men det
betyder, at vi ved at forsta, hvordan sensemaking fungerer, og hvilken
betydning det har for organisationen, kan sege at pavirke, hvordan f.eks. en
forandring modtages hos vasentlige interessenter.

Ved at forsta, at sensemaking bunder i identitetsskabelse, kan vi forudsige, at
sandsynligheden for, at et forandringsinitiativ bliver vel modtaget hos
medarbejdere og evrige akterer, gges, hvis initiativet bidrager positivt til
individets identitetsskabelse. Giddens, der er kendt for sine teorier om
moderne identitet, har beskrevet netop denne proces meget malende: "Under
modernitetens betingelser lever vi saledes alle omgivet af spejle, hvori vi
sager efter et uplettet og socialt veerdsat selvs fremtreeden" (Giddens 2004:
202). Vi segger med andre ord efter forklaringer, som ger det lettere for os at
elske os selv. Og i en kompleks verden er det ifelge Giddens et projekt i sig
selv at konstruere vores selvidentitet i en kontekst af mangfoldige
valgmuligheder (Giddens 2004).

Ifolge Foucault vil individer altid i en vis udstraekning modsztte sig
forskellige former for subjektivering - altsd under en eller anden form gere

indvendinger mod de kapaciteter og handlerum, et sandhedsregime tildeler
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dem. “Hvor der er magt, er der modstand’, som han skriver (Foucault
1994:101). En sddan modstand vil, ifelge Foucault, "aldrig [sta] i ekstern
relation til magten” (Foucault 1994). Dvs. at den modmagt, som den regerede
benytter sig af, er et produkt af magten, samt at modmagten altid indgér i et
taktisk spil med magten, hvor den bliver nedt til at stette sig til magten selv
(Foucault 1991). Ifelge Foucault er en sddan modmagtstrategi i teorien mulig,
fordi sandhedsregimer rummer faktiske polyvalenser, der gor det muligt for de
regerede at vende magtens kategorier til egen fordel: “Every power
relationship implies, at least in potentia, a strategy of struggle, in which the
two forces are not superimposed, do not loose their specific nature, or do not
Jinally become confused” (Foucault 1983:225). Nar Foucault ikke gor sig
mange overvejelser om modmagtens kilde og form, kan det heenge sammen
med, at han i praksis ikke selv har studeret modstandsformer, hvilket han er
blevet kritiseret for, idet hans studier ikke inddrager de strategiske elementer i
navneverdig grad (Dean 1999). McKinlay & Starkey underbygger denne
kritik: “Foucauldian studies have almost exclusively focused on "managerial
intention, rather than the actual effect on subjects’. As soon as one accepts the
possibility of resistance, the bleak image of a disciplinary dystopia is
dispelled. Accounting simply becomes but one element in a complex of
disciplinary structures and processes - all of which are contested - rather than

the deus ex machina of hegemonic control” (McKinlay & Starkey 1998:8).

Ovenstaende laegger alligevel op til, ikke blot i hvilken udstraekning
medarbejderne forstar sig selv gennem ledelsens subjektiveringsprocesser
med de kapaciteter og handlerum, de paleegger dem, men ogsa hvilke
modmagtstrategier medarbejderne betjener sig af og med hvilken effekt.
Forklaringerne inkluderer blandt andet generelt ubehag som folge af

usikkerhed, (opfattede) negative effekter af forandringen, tilknytning til
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eksisterende kultur, manglende overbevisning om nedvendigheden af
forandringen og manglende forventningsafstemning.

Weick’s sensemaking-begreb gor det klart, at det, der afger individets
héandtering af en forandring, bl.a. er, om forandringen kan gares forstaelig og
bidrager positivt til individets identitetsskabelse. Og typisk er problemet ikke
mangel pa information, men flertydigheden. Individet har ikke brug for mere
information for at skabe mening, men for verdier, prioritering og klarhed

(Weick 1995).

Sensemaking

Ifolge Weick er sensemaking ikke en proces, hvor vi seger at indkredse en
stadig mere eksakt forstaelse af problemer eller situationer. Vi behover filtre
for at handtere den overvaldende kompleksitet. Samtidig har vi problemer
med at komme af med disse filtre, nér vi fortolker vores omverden og os selv.
Vi kan ikke komme udenom disse filtre med alt, hvad det afstedkommer af
reduktion af kompleksitet, men ogsa rigiditet (Weick 2001). Her kan der
drages en parallel til Foucaults begreb selvteknologi om individuel dominans,
og hvordan et individ handler med sig selv i forhold til en given fastlagt
ramme eller indirekte styring. Det vil sige en formnings- og dannelsesproces
som styres og reguleres, men som samtidig forudsatter individets aktive

selvdannelse.

I bogen ’Sensemaking in Organizations” (Weick 1995) opstiller Weick syv
karakteristika ved sensemaking-processer:

1. Er funderet i identitetskonstruktioner

2. Er medproducent af omverden
3. Er vedvarende
4

. Er retroperspektive
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5. Fokuserer pa og udledes af diskursive noglebegreber
6. Orienterer sig mod det sandsynlige frem for det konkrete

7. Er sociale

1. Identitetskonstruktion

Meningstilskrivning er en del af en identitetskonstruktion. Nar vi definerer og
fortolker den verden, vi er en del af - for eksempel den profession eller den
arbejdsplads vi tilherer - medvirker det ogsa til at definere os selv. Det
betyder blandt andet, at det at bevare en positiv selvopfattelse ofte er et
vasentligt element 1 sensemaking.

Weick viser ligeledes, med en henvisning til George Herbert Mead, sit
kontruktionistiske udgangspunkt med at "No individual ever acts like a single
sensemaker. Instead, anyone sensemaker is, in Mead words a “parliament of
selves” (Weick 1995:18). Menneskets grundleeggende forfeengelighed betyder,
at vi altid vil skabe en mening, der gor os i stand til at acceptere os selv via
den ’andens blik’. Sensemaking er med andre ord forankret i

socialkonstruktion af mening.

2. Medproducent af omverden

Vi er ikke blot passive akterer. Ifalge Weick er sensemaking netop
kendetegnet ved, at vi som individer ogsé er medproducenter af den
omverden, vi indgar i “(...) people created their own environments and these
environment then constrained their actions”( Weick 1995:31). Her bliver det
klart, at omgivelser ikke kan forstds som givet pa forhdnd, men at mennesker
er med til at producere deres omgivelser. Lige savel som andre pavirker os og
vores sensemaking, pavirker vi ogséd dem og deres sensemaking.

Begrebet enactment forklarer, hvordan fortolkninger og handlinger muligger

og begranser den mening, der kan skabes (Weick 1995).
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3. Meningsskabelsesprocessen er vedvarende

Meningsproduktion begynder aldrig. Den er vedvarende. Men
meningsproduktionsprocessen kan afbrydes, ndr bestemte momenter forstyrrer
den og gor en forskel i forhold til de impliceredes forventninger til den: ”The
reality of flows becomes most apparent when that flow is interrupted. An
interruption to a flow typically induces an emotional response, which then

paves the way for emotion to influence sensemaking” (Weick 1995:45).

4. Retrospektiv meningsskabelse

Sensemaking er retrospektiv. Det vil sige at meningsdannelse sker
bagudrettet, ndr vi forseger at forsta, hvad vi har vaeret udsat for: ”...any
perspective can be inserted into the here and now”. (Weick 1995:28).
Sensemaking betyder, at man retter opmerksomheden mod noget, der er sket.
Ved sensemaking sker der en reduktion af kompleksitet. Sensemaking er med
til at skabe klarhed og rationalitet. Det er en slags efterrationalisering af

stedfundne begivenheder.

5. Meningsskabelsesprocessen udledes af og fokuserer pa diskursive
noglebegreber

I den proces, hvor vi tilskriver mening til begivenheder, handlinger og

feenomener, skarer vi gjeblikke ud af et kontinuert flow og skaber det som

Weick kalder cues, eller extracted cues.

Cues er en slags stikord, modeller eller overskrifter, som binder forskellige

elementer sammen kognitivt. ”Extracted cues are simple, familiar structures

that are seeds from which people develop a larger sense of what may be

occurring” (Weick 1995:50).

Weick’s meget beramte eksempel, som illustrerer hvordan cues - mentale

landkort - uanset deres kvalitet, er ngdvendige, handler om italienske soldater,
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som farer vild i alperne under 1. verdenskrig. Radvildhed og sammenbrud
truer; men fundet af et kort (et cue) - som senere viser sig at vare over
Pyrenaerne - giver mandene vilje og mod til at finde tilbage. Og som Weick
konkluderer : “If you are lost any map will do” (Weick 1995:54).

Ifelge Weick er det konteksten, der bestemmer, bade hvad der er mulige
extracted cues, og hvordan de tillegges betydning. Og han ger opmarksom
pa, at der er et magtelement, i hvilke cues, som bliver den almindeligt
anerkendte reference. Her refererer han til andre sdsom Smircich og Morgan
(1982), som peger pa, at lederskab og styring i organisationer netop handler
om at generere sadanne referencepunkter, som bliver accepterede som det, der
danner rammen om et faellesskab. Weick er dermed helt pa linje med
Foucaults krav om, at magtanalytikken skal fokusere pa den méade, som
styringsteknologier satter sig igennem pa i menneskers dagligdag, i og med at
... faith in these cues and their sustained use as a reference point are
important for sensemaking. The importance lies in the fact that these cues tie
elements together cognitively. These presumed ties are then given more

substance when people act as if they were real” (Weick 1995:53-54).

6. Meningsskabelsesprocessen fokuserer pa det sandsynlige frem for det
korrekte
Ovenstaende forer over til et af de gvrige punkter i sensemakingprocessen
som er, at det vaesentlige ved en extracted cue er, at den styrer menneskers
intentionelle orden af deres forhold til omverdenen. Det sker i relation til det,
de oplever som sandsynligt, mere end i forhold til en transparent nejagtig
gengivelse af omverdenen, idet de oplever det forste, som om det var det
sidste og dermed, som tidligere navnt, skaber billedet af omverdenen

athaengigt af, hvilke cues de knytter an til i organisationen.
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7. Meningsskabelsesprocessen er social

Nar vi gar fra at se pa sensemaking som et generelt fenomen til at se pa
sensemaking i organisatoriske kontekst, &bnes op for et fokus pa den
kollektive meningsskabelse, hvor mening skabes intersubjektivt, mellem
mennesker. Weick understreger, hvordan det at organisere er at skabe orden,
at simplificere og (til en vis grad) at ensrette og forbinde; og dermed har store
ligheder med sensemaking-processer. Organisationer kan netop forstas som
kollektive meningsstrukturer, der pa den ene side er skabt via sensemaking og
pa den anden side strukturerer sadanne processer (Weick 1995).

Mennesket skaber mening i en social kontekst. Vi handler og ’sensemaker’
med bevidstheden om den sociale kontekst, vi er en del af, med forestillinger
om hvordan det modtages og vurderes af andre. “Conduct is contingent on
conduct of others, whether those others are imagined or are physically

present”. ( Weick 1995:39-40).

De syv karakteristika er i praksis ssmmenflydende, det vil sige, at
sensemaking er et komplekst begreb, der pa én gang indeholder alle syv
karakteristika. Dermed bliver analyse af konkret sensemaking vanskelig, og
vil altid kun konstituere et subjektivt gjebliksbillede. Weick’s syv
karakteristika tydeligger, at en analyse af sensemaking i sig selv er
sensemaking og derved udger en subjektiv, retrospektiv, afgreenset, pavirket

og pavirkende proces.

Sensegiving og framing

For Weick er sensemaking ikke kun en fortolkningsproces, men ogsa et mere
aktivt begreb, hvor individet bevidst forseger at skabe en ensket omverden, og
dette kalder han sensemaking som manipulation: “Sensemaking by means of

manipulation involves acting in ways that create an environment that people
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can then comprehend and manage” (Weick 1995:165). Sensemaking som
manipulation har lighedspunkter med den proces, det er at forsege at skabe
mening for andre, som Dennis Gioia og Kumar Chittipeddi (1991) benavner
sensegiving: “Sensegiving is concerned with the process of attempting to
influence the sensemaking and meaning construction of others toward a
preferred redefinition of organizational reality” (Gioia & Chittipeddi
1991:442).

Sensegiving og sensemaking beskrives af Gioia og Chittipeddi som en
fortlebende proces, hvor den ene parts sensegiving kan fere til sensemaking
hos den anden, uden det dog skal forstas, som at man passivt overtager den
andens sensegiving.

Lederen praktiserer sensegiving ud fra sin forstaelse (sensemaking) af
organisationen og den aktuelle situation. Sensegiving har til formal: "7o
provide a viable interpretation of a new reality and to influence stakeholders

and constituents to adopt it as their own” (Gioia & Chittipeddi 1991:443).

Ud fra ovenstaende kan man sige, at sensemaking og sensegiving kan ses som
to gensidige processer. Hvor sensemaking handler om den made, hvorpa
ledere og medarbejdere forstar og fortolker en given situation eller forandring,
eller med andre ord; skaber mening omkring situationen, handler sensegiving
om den méade, hvorpa de forseger at pavirke forandringens udfald, og
herunder at kommunikere deres ideer til gvrige interessenter i forseget pa at fa
deres stotte. Gioia og Chittipeddi tilleegger den overste ledelse evnen til
bevidst at pavirke den symbolske meningsdannelse omkring en forandring.
"The CEO (and ultimately the top management team) can be seen as
architects, assimilators, and facilitators of strategic change. The acts of

making sense of, and giving sense about, the interpretation of a new vision for
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the institution constitute key processes involved in instigating and managing

change” (Gioia & Chittipeddi 1991:446).

Citatet understreger en central pointe, at hvis ledelsen er i stand til at forsta
kompleksiteten omkring et givent projekt, kan de strukturere deres indsats
mod at opnd, at medarbejdere, mellemledere eller andre vigtige interessenter

er med til at indfri projektets potentiale.

Dette kan ses i relation til Fairhursts syn pa ledere som “managers of meaning
and co-constructors of reality” (Fairhurst 2005:166). I dette perspektiv
betragtes ledelse som en kommunikativ aktivitet. Ledelse handler om at
pavirke andre menneskers meningsskabelse, og pa den made guide dem 1
retning af en bestemt opfattelse af virkeligheden (Fairhurst 2005).

>

Fairhurst beskriver ledelse som: ”...leadership as management of meaning
through framing ”(Fairhurst 2005:167). Mening er for Fairhurst det helt
grundleggende ved kommunikation,og hun mener, at meningsskabelse
igennem mange mulige fortolkninger overses i en formidlings- og
informationsoverferselsforstaelse af kommunikation. Ledelse handler om
framing, der af Fairhurst defineres som: “(...) a structured way of thinking or
an act or communicating? In reality, it is both, because a frame is that mental
picture, and framing is the process of communicating that picture to others.”
(Fairhurst 2011:4). Framing er altsa bade den made, vi anskuer virkeligheden
pa, og den made vi kommunikerer vores virkelighed ud.

I relation til ledelsen kan framing ses som en proces af kommunikative
aktiviteter, hvor lederen tilbyder sin fortolkning (frame) til medarbejderne i
héb om, at de tilslutter sig den. Framing er en invitation til feelles sensemaking

og en made at lede pé igennem kommunikation (Fairhurst 2005; Fairhurst

2011).
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Ledelsens kommunikation er saledes et vigtigt redskab i processen om at
influere pa den sensemakingproces, som medarbejderne skaber. Fairhurst
pointerer, at sense making is the situational engagement of our mental
models” (Fairhurst 2011:213). Fairhurst forklarer 'mental models’ som
billeder, der ligger dybt organiseret i medarbejdernes tankesystem, og som
hjeelper medarbejderne til at forsta f.eks. CSR-indsatser. Disse "mental
models’ er et resultat af de diskurser, medarbejderne indgér i, og som de
betragter verden ud fra. Derfor er det medarbejdernes *mental models’, som
ledelsen skal pavirke i deres sensegiving proces, da det er dem, medarbejderne

anvender i deres sensemaking proces.

Frihed og styring

Selvom Foucault til forskel fra Weick mener, at individet altid er styret i en
eller anden forstand, er han pa linje med Weick omkring, at de styrede akterer
samtidig er frie, idet det er muligt for dem at handle og teenke pa mangfoldige
mader og nogle gange pa mader, der ikke er forudset af styringens autoriteter.
Styring forudsetter eksistensen af subjekter, der er frie i den grundleggende
forstand, at de er levende og tenkende vesener udstyret med kropslige og

mentale kapaciteter.

“When one defines the exercise of power as a mode of action upon the actions
of others, when one characterizes these actions by the government of men by
other men - in the broadest sense of the term - one includes an important
element: freedom. Power is exercised only over free subjects, and only insofar
as they are free. By this we mean individual or collective subjects who are
faced with a field of possibilities in which several ways of behaving, several

reactions and diverse comportments may be realized. Where the determining
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factors saturate the whole there is no relationship of power, slavery is not a

power relationship when man is in chains” (Foucault 1983:221).

Frihed fremtreeder saledes ikke i governmentality -
styringsteknologitankegangen som magtens og styringens anarkistiske
modsatning, men tveertimod som dens produktive forudsaetning. Ud fra en
antagelse af, at man ikke kan styre individer, som ikke har friheden til at styre
sig selv, bliver det, der interesserer Foucault ikke magten som undertrykker af
friheden, men snarere den regulerende form, hvori friheden iscenesattes med

henblik pa at regulere menneskers adfaerd, tankning mv.

Opsamling

Det teoretiske apparat skal gere mig i stand til at studere styringsbegrebet ved
hjeelp af Foucaults magtteknologier og selvstyringsteknologier.
Governmentality er en moderne avanceret styring, hvor styringen finder sted
ved, at medarbejderen styrer sig selv. Der er altsé tale om en indre styring,
hvorimod disciplineringen former adfeerd ved hjelp af en ydre styring.

For at selvstyringen kan finde sted, kraever det i en vis udstreekning, at
medarbejderne er aktive i deres egen selvdannelse i den formnings- og
dannelsesproces, der styres og reguleres af ledelsen, som af Foucault
benavnes subjektivering. Modmagtstrategier bliver relevante i forhold til, om
medarbejderne blot tilslutter sig subjektiveringen og indtrader i en af de
subjektpositioner, der er tilradighed i situationen, eller om de i en eller form
modsetter sig det handlerum, som styringen laegger op til. I relation hertil har
jeg fundet det vigtigt at forsta, hvad der skaber mening for medarbejderne, og
hvordan meningsprocessen fungerer. Weick (1995) peger p4, at mennesker

ikke nedvendigyvis terster efter mere information og indflydelse, men at
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problemet snarere er, at der savnes veardier, prioritet og klarhed om

praferencer.
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DEL 2 - Det empiriske spaendingsfelt

I de naeste kapitler prasenteres og analyseres athandlingens empiriske
materiale med det formal at opna indsigt i, hvilken betydning ledelsens
styringsform har pd medarbejdernes meningsskabelsesproces i relation til
CSR og hvilke virksomhedsinterne processer, der viser sig at have indflydelse
pa styringsform og medarbejdernes meningsskabelsesproces. Ligeledes
foretages en undersegelse af, hvorvidt CSR opfattes som noget sarligt i
forhold til tidligere strategiske tiltag og i givet fald hvorfor.

Forste analyse, kapitel fem, bygger pa datamateriale fra 2008, og anden
analyse, kapitel 6, bygger pa datamateriale fra 2010.

Da en vigtig hensigt med analyserne er at se pa udviklingsperspektiverne i
CSR, og hvordan det har indvirkning pa styring og
meningsskabelsesprocesserne blandt medarbejdere og ledere, har jeg fundet
det relevant at skelne mellem en forsteordens-diskurs, der omhandler styring i
forhold til CSR, og hvordan det pavirker medarbejdernes
meningsskabelsesproces, og en andenordens-diskurs, der omhandler de

interne udviklingsperspektiver, som finder sted fra 2008-2010.

En vigtig pointe er, at det er nedvendigt at forsta begge diskursordner og deres
indbyrdes samspil for at forsta styringsperspektiver og
meningsskabelsesprocesserne blandt medarbejdere og ledere i relation til
CSR.

Forsteordens-diskursen omhandler konkret styring i relation CSR, herunder

hvordan henholdsvis ledere og medarbejdere dels betragter styring, og dels
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hvordan styring er i relationen mellem medarbejdere og ledere. Centrale
spergsmal, som spges besvaret, er: Hvad er de styrende normer og vaerdier i
forhold til SL, hvordan passer de ssmmen med virksomhedens grundlaeggende
verdier og normer, hvorledes skaber den enkelte medarbejder mening om SL
ud fra den af ledelsen definerede ramme, og hvorvidt SL har en serlig
pavirkning i relation til medarbejdernes seedvanlige forventninger til

styringsform?

Hvor fersteordens-diskursen forsgger at skabe en generel forstaelse for
situationen omkring den gensidige styring og meningsskabelsesproces,
omhandler andensordens-diskursen et udviklingsperspektiv og undersoger,
hvad der er sket med udviklingen af SL fra 2008 til 2010 og hvorfor. Centrale
spergsmal at stille er: Hvilke parametre viser sig at have betydning for
implementeringen af SL udover et tidsperspektiv, hvilke virksomhedsinterne
forhold har haft betydning for udvikling i medarbejdernes

meningsskabelsesproces, og hvorvidt har styringsteknologierne andret sig?

Da en af de centrale empiriske hovedpointer er, at medarbejderne tilleegger
virksomhedens identitet, kultur og kommunikation stor betydning, i relation
til arbejdet med CSR, har jeg valgt at inddele analyserne i tre overordnede
afsnit, som er: ”Betydningen af virksomhedens identitet”, ”’Betydningen af
kommunikation” og ”Betydningen af virksomhedens kultur”. Jeg har valgt
samme overordnede afsnit for henholdsvis 1. og 2. ordensdiskursen for bedre
at kunne foretage komparative betragtninger og forsté deres indbyrdes
samspil. Selvom disse empirisk genererede faenomener bliver overskriften pa
analysens afsnit, er det vigtigt at pointere, at analysens overordnede
genstandsfelt - i trdd med problemstillingen - vil vare styring og

meningsskabelse i relation til CSR.
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Analysen vil vere baseret pa den teoretiske ramme prasenteret i kapitel 4,
hvor udgangspunktet er Foucaults styringsteknologier og Weicks arbejde
omkring meningsskabelse. Min hensigt med at anvende disse perspektiver er
at opna en mere nuanceret og dybere indsigt i det empiriske materiale ved at

reflektere de empiriske betragtninger i de teoretiske begreber.
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Kapitel 5 SL - Styring og meningsskabelse

De forste observationer

A:"Jeg tror maske, at jeg kan bruge SL i noget af det, jeg arbejder med. Ved
du, hvor jeg kan fa noget materiale om det, og hvem er ansvarlig for det, er
det dig? ", sperger den ene kollega den anden i kantinen?

B:”'Nej, det er ikke mig, jeg ved heller ikke rigtig, om det er noget projekt. Det
er vel mere en strategi eller vision?”

A: “Jamen, findes der ikke noget materiale om det”?

B:"Jo, der er lavet en definition og nogle key messages og en brochure, som
jeg har brugt. Herudover skal man vist selv fa det til at passe i projekterne”.
A:”Er der ikke nogen, som er ansvarlig for det”?

B: "Ikke som jeg har forstdet det”.

A:"Ok, det er da et vidt begreb! Jamen, hvor meget skal vi gore ud af det?
Jeg mener, er det noget, vi ma sla meget pd, eller er det bare noget, vi skal
kunne svare pa, hvis vi bliver spurgt?”

B: "Som jeg har forstaet det, og ud fra hvad jeg har faet at vide, skal vi bruge
det aktivt i vores kommunikation”.

A:"Det passer bare ikke med, at jeg har hort fra ledelsen, at vi bare skal se
det som en hygiejnefaktor”.

B:"Det kan jeg godt se, sa ved jeg det ikke”.

A:"Ja, det kan da ga ud over vores troveerdighed, hvis vi ikke kommunikerer
det ens, hvis vi alle bare gar rundt og selv fortolker, hvad vi tror, det betyder.
Det er vel ikke meningen?”

B: "Nej, det er ikke godt. Men det virker ikke som om, der kommer mere

materiale”.
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A:"Nej, jeg tror, jeg dropper ideen med at bruge det, indtil jeg far mere at

vide”.

Ovenstaende viser en konkret episode fra mine observationer i VELUX’
hovedkontor i 2008. I den folgende analyse vil jeg nuancere dette yderligere

og forklare, hvad denne udveksling mere konkret betyder.

Betydningen af virksomhedens identitet
I det folgende vil jeg undersege, hvordan virksomhedens identitet kan have
indflydelse pa medarbejdernes og ledelsens méde at betragte styring pé, og

relateret til problemformuleringen, hvordan de skaber mening om CSR.

Virksomhedens identitet forstas i denne athandling som del af en
meningsskabelsesproces, hvor identitet bliver konstrueret via en vedvarende
interaktionsproces med omverdenen og internt i organisationen. P& denne
maéade leerer individer savel som virksomheder om deres identitet ved at
projicere den i en situation med omverdenen og efterfolgende observere
konsekvenserne for derved at skabe en ny identitet i f.eks. en
forandringssituation (f.eks. Gioia & Thomas 1996).

Identiteten forstés ligeledes som en dynamisk sterrelse, der er i konstant
forandring, og som ligeledes er athengig af den kulturelle kontekst (Weick
2001).

Definition af SL
Blandt ledelsen i VELUX er der enighed om, at SL skal defineres og forstas

som de tre parametre, der ogsa er grundlaget for den officielle definition af

SL.
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“Jeg kan ikke huske ordret vores definition af SL, men jeg forstar det ved de
tre ben; energy efficiency, healthy indoor climate og renewable

energy ”(Leder 2, 2008).

Blandt medarbejderne er der enighed med ledelsen i at beskrive SL ved hjelp

af de tre parametre fra den officielle definition.

"SL er energy efficiency, healthy idoor climate og renewable energy i
bygninger, sadan mener jeg, der star i definitionen (...) jeg har ikke selv
reflekteret ncermere over, hvordan det kan fortolkes i forhold til de enkelte
projekter, og hvad det konkret betyder for VELUX. Det ved jeg ikke nok om
det til at sige endnu” (Interview med medarbejder 14, 2008).

Ovenstaende citater viser et generelt billede af, hvordan ledere og
medarbejdere holder sig neert til ordlyden af den formelle definition. Dette
bekraeftes ligeledes i flere af mine observationer. Et eksempel er fra en frokost
i kantinen onsdag den 5. november 2008, hvor en gruppe medarbejdere taler

om SL.

“Har I forstaet, hvad SL er? ", sporger en medarbejder sine fire kollegaer.
“Ja, det er energy efficiency, healthy idoor climate og renewable energy i
bygninger - det star i en ny folder om SL, som jeg netop har faet”, svarer den
ene kollega hurtigt tilbage. Der nikkes blandt de ovrige tre kollegaer. ”Men
ved I, hvad det betyder for VELUX? ", sporger medarbejderen tilbage.

Alle ryster pa hovedet, og den ene siger: "Nej, det har jeg ikke forholdt mig til
eller teenkt over. Men det er vel bare at bruge definitionen, sa legger du i
hvert fald ikke noget forkert i det”. De andre nikker bekreeftende, og

medarbejderen sporger ikke yderligere.
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Eksemplet viser, at medarbejderne ikke, udover den fastlagte definition, har
reflekteret over betydningen af SL, og hvad det f.eks. betyder for VELUX
som virksomhed.

Dette kan bl.a. forklares med, at SL stadig er meget nyt og komplekst for
mange, og at flere er bange for at komme til at tolke noget forkert ud af

begrebet.

"Ved at holde mig til definitionen, kommer jeg ikke til at tolke noget forkert
om SL eller tilleegge det en betydning, som det ikke har” (Medarbejder 9,
2008).

Selvom medarbejderne holder sig teet til definitionen af SL, udtrykker flere
dog, at de ser en parallel mellem SL og virksomhedens interne CSR. Her
navner flere bl.a. egen adfaerd som at huske at slukke lyset, bruge mindre

papir og virksomhedens CO,-forbrug.

“Nar vi taler SL, kan man ikke undga ogsa at tale om, hvordan vi selv opforer

os som virksomhed i forhold til f.eks. miljo, arbejdsulykker og CO,. Det er
derfor en vigtig del af SL. Ellers kommer vi til at virke utroveerdige, hvis vi
ikke selv forsager at veere en beeredygtig virksomhed (Interview medarbejder

3,2008).

Béde medarbejdere, mellemledere og topledelse er ligeledes enige om, at SL

er vigtigt for VELUX forretningsgrundlag, grundet krav fra omverdenen og

herunder en indirekte trusler imod VELUX-produkterne, hvis beeredygtighed

som emne ikke tages alvorligt.
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“Selvom vi gerne vil veere en ansvarlig virksomhed, gar vi ogsa ind i arbejdet
med SL, fordi det er en indirekte trussel mod vores produkter, hvis vi ikke gor
noget. Dette geelder bade i forhold til lobende at udvikle energioptimale
produkter, som lever op til de stramninger, der sket i forhold til
energiforbruget i boliger, og at vi er med til at pavirke lovgivningen i en
retning, sa der tages hensyn til vores produkter i de nye energikrav til boliger.
At man f.eks. ikke alene taler om mest mulig isolering, som boligerne i

1970 erne er et eksempel pa, men at vi far gjort opmeerksom pa, at dagslys og
Jrisk luft er en nodvendighed for menneskers trivsel og sundhed. Herudover
oplever vi ogsa generelt et storre krav fra omverdenen om, at vi som stor

international virksomhed involverer os i debatten om beeredygtighed og CSR”

(Leder 2, 2008).

Dette kan relateres til Morsing, Cheney & Christensen’s (2008) argument om,
at der i stigende grad er en forventning fra omverdenen om, at sterre globale
virksomheder tager et samfundsmaessigt ansvar og engagerer sig i temaer og
forholder sig til problemstillinger, der er til offentlig debat (Morsing, Cheney
& Christensen 2008).

Hvis VELUX ensker at blive hort og betragtet som en betydningsfuld spiller,
kan man saledes argumentere for, at det er et krav, at virksomheden forholder

sig til baeredygtighed og arbejder med CSR.

Flere af medarbejderne understreger samtidig, at det er naturligt for VELUX,
at arbejde med baredygtighed og CSR, og at det er teet pa den grundlaeggende
forretningsfilosofi i VELUX.

”Man kan faktisk sige, at VELUX har veeret en af de forste virksomheder til at

tale om CSR via vores monstervirksomhedsmdlscetning helt tilbage fra
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slutningen af 1940 erne. Det er jeg da lidt stolt af. Det betyder ogsa meget for
mig, at den virksomhed jeg arbejder i opforer sig ordentligt og arbejder med
CSR - ellers kunne jeg ikke veere her” (Medarbejder 7, 2008).

Flere af medarbejderne navner som begrundelse for, hvorfor det er vigtigt, at
den virksomhed de arbejder i har fokus pa CSR, at det dels siger noget om
deres personlige identitet, da der eksisterer en indirekte forventning om, at
man stetter op om den virksomhed, man arbejder i. Dels at de ikke kunne
arbejde i1 en virksomhed, som de ikke kunne identificere sig med. Dette kan
underbygges med Weick’s pointe om, at nér vi definerer den verden, vi er en
del af, for eksempel den arbejdsplads vi tilherer, medvirker det ogsé til at

definere os selv (Weick 1995).

“Det er ikke, fordi jeg personligt skal kunne identificere mig hundrede
procent med alt det den virksomhed, som jeg arbejder i star for, men det er
vigtigt, at jeg kan sta inde for de overordnede veerdier i virksomheden, og at
det afspejler, hvad jeg selv tror pa og kan identificere mig med. Samtidig at de
lever op til nogle grundleggende etiske standarder. F.eks. kunne jeg ikke
arbejde i VELUX, hvis man brugte bornearbejde i produktionen, eller hvis
vores fabriksmedarbejdere arbejdede under kummerlige forhold”

(Medarbejder 12, 2008).

Dette kan underbygges med nyere forskning (bl.a. Frandsen & Morsing 2009;
Echo Research Group 2008), at CSR er med til at forstaerke medarbejdernes
kobling mellem virksomhedens og deres egen identitet og vardier. Det bliver
mere nerliggende, at medarbejderne stiller spergsmél som: ”Kan jeg
identificere mig med virksomheden? Kan jeg forteelle mine venner om det?

”CSR er pa den made med til at sette fokus pa etiske og moralske aspekter

128



om virksomheden i relation til den enkelte medarbejder i langt hajere grad end
tidligere. Ifolge en undersegelse fra Echo Research Group (2008) haenger det
bl.a. sammen med, at CSR af medarbejderne bliver opfattet som noget meget
teet pa deres personlige veerdier, som de skal kunne sté inde for, hvis de skal se

sig selv som en del af virksomheden.

"At der er overensstemmelse mellem, hvad der betyder noget for mig
personlig, og hvad VELUX gor inden for CSR er vigtigt. For mig er det f.eks.
vigtigt, at man hjcelper dem, der er fattigere end en selv, eller som pa en eller
anden made er i nod, hvis man har mulighed for det. Det er vigtigt for mig at
vide, at VELUX giver en stor pose penge til netop personer med darlige
forudscetninger for at klare sig selv, eller som har veeret udsat for en tragedie.
Og at VELUX netop ikke efterfolgende bruger det i markedsforingsajemed,
men gor det, fordi det er en naturlig del af forretningsfilosofien (Medarbejder
2,2008).

Implementering af SL

Udover selve definitionen og en reekke corporate budskaber om SL, har
afdelingen Corporate Brand & Management, med marketingdirektor Michael
Rasmussen i spidsen, skitseret en model, som viser den rolle og position, man
onsker SL skal have i VELUX, ud fra et kommunikations- og
marketingperspektiv. Ifolge flere af lederne skal modellen ses som en
pracisering af begrebet over for medarbejderne, saledes at alle er klar over,
hvilken rolle SL spiller i organisationen.

SL er i modellen beskrevet som et paraplybegreb, der skal forstas som
overliggeren for de aktiviteter, der arbejdes med i relation til de forskellige
afdelinger i VELUX, séledes at det bliver et begreb, der teenkes ind i alle

dimensioner. Det vil sige, at tanken med SL er, at det skal foldes ud og
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konkretiseres gennem de forskellige projekter, hvortil det kan relateres. Et af
de eksempler, som flere af lederne naevner, hvor SL naturligt kan inddrages, er
Model Home 2020 projektet. Her bygger VELUX seks energineutrale huse

rundt omkring i Europa fra 2009 - 2011, der alle skal leve op til energikravene i 2020.

Sustainable Living

Aim : to position VELUX as an asset/key player
in the ‘green agenda’to reduce carbon emissions

. Tools
Lobbying NPD
Products
Corp. Daylight
pas PR EBST Visualizer
i Erhvervs A
Nordic H DEIC Basic
Clim ate Atika Klim a Book
IARU Solutions Kbh.Komm. Panelet SmartVent
Soltag conferences i Iso-sh
Carbon Model COP15 so-shutter
programme Home ‘Dynamic
2020 www.activehousing.net VRW' gpecial
panes

PR Events

Figur 6: Koblingen mellem aktiviteter & projekter i relation til SL.

Som det fremgar af figur 6% er formélet, at SL skal positionere VELUX som
en neglespiller inden for den grenne agenda med fokus pa at skabe CO,-
reduktion. Dette skal ske gennem de aktiviteter og projekter, der gennemfores
i virksomheden. Netop denne formalsbeskrivelse har imidlertid skabt grobund
for en del forvirring blandt medarbejderne, da de har svaert ved at forene dette
formél med, at flere fra ledelsen samtidig har givet udtryk for, at SL blot skal
ses som en "hygiejnefaktor’, hvor VELUX alene opfylder de krav og
forventninger, der bliver stillet til virksomheden. F.eks. i forhold til at leve op

til kravene for energitab i vinduer. Flere af de interviewede ser det som en

12 PR er forskellige CSR-relaterede presseaktiviteter, Events er arrangementer og seminarer inden for
baeredygtighed, Lobbying er forskellige former for aktiviteter, som pavirker politikere og
myndigheder, Products er forskellige energioptimerende produkter, Tools dekker over redskaber til
energioptimering af boligen i forhold til dagslys og NPD er udvikling af nye produkter.
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direkte modsetning, idet de opfatter ordet "naglespiller’ som en proaktiv

position og hygiejnefaktor som en reaktiv position.

“Jeg synes, det skaber forvirring, at vi far to modsatrettede udmeldinger. Der
er stor forskel pa, om vi skal veere en "noglespiller’ inden for beeredygtighed,
gore en masse aktiviteter proaktivt og blande os i den offentlig debat, eller vi
bare skal overholde lovgivningen. Det gor det sveert at vide, hvad jeg skal
forholde mig til. Specielt nar jeg selv skal til at arbejde med det”
(Medarbejder 4, 2008).

At ledelsens udmeldinger opleves som divergerende, kan ses som et udtryk
for den forskellige opfattelse, der eksisterer i ledergruppen af, hvorvidt det
skal ses som: "En hygiejnefaktor, hvor vi lever op til de krav, omverdenen
stiller til os for at sikre relevansen af VELUX produkterne i fremtiden”, som
en af lederne udtrykker det. Eller det skal raekke udover dette og ses som en
mulighed for at bruge SL proaktivt, og VELUX skal vere en neglespiller i
forhold til baeredygtighed, som figur 6 laegger op til.

Vi er nok ikke i ledergruppen enige om, hvilken betydning det skal have i
organisationen. Man kan sige, at det nu er lagt ud til dem, der arbejder med
det til at vurdere, hvordan det kan indarbejdes ud fra den definition og de
corporate budskaber, der er udarbejdet” (Leder 3, 2008).

Samtidig argumenterer ledergruppen for, at det ikke er muligt at specificere
SL meget yderligere, da det skal kunne bidrage med noget forskelligt
athangigt af, 1 hvilken sammenheng det indgar. Hertil er definitionen af SL,
de overordnede budskaber og paraplymodellen teenkt som de corporate

retningslinjer, det er muligt at give. Det er meningen, at SL skal fortolkes
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decentralt i de lokale enheder og afdelinger, og at det i hovedkontoret er
mellemlederne og de projektansvarlige, der skal sikre, at det bliver

inkorporeret og brugt i de projekter, hvor det er relevant.

"SL skal kunne fortolkes decentralt i organisationen og tilpasses lokalt,

hvilket krcever en bred defineret ramme at arbejde med” (Leder 3, 2008).

En af lederne naevner de klimamassige forskelle som eksempel pa
nedvendigheden af at give plads til lokal tilpasning: "I Nordeuropa er den
storste udfordring at holde kulden ude. I Sydeuropa er det at holde varmen
ude. Det er derfor forskellige dagsordner, man skal kunne tale om, selvom det
Sfundamentale problem omkring en CO; reduktion er det samme” (Leder 2,

2008).

At ledelsen netop velger, at styringen ikke bliver mere retningsgivende, end
at der er plads til lokal tilpasning, er i felge lederne saledes en bevidst strategi
og i trad med den decentrale ledelsesfilosofi i VELUX omkring, at
forretningen ikke alene kan eller skal drives fra hovedkontoret eller fra den
overste ledelse, men at de lokale kompetencer skal udnyttes, idet de lokale

ledere og medarbejdere kender de enkelte fagomrader og markeder bedst.

Som en af lederne udtrykker det: "SL skal sprede sig som ringe i vandet,
efterhdanden som vi kommer igennem de der cirkler, sa kan det arbejde sig
leengere og leengere ud”. (Leder 1, 2008). Eller som en anden siger: “Det skal
veere som en blomstermark uden struktureret orden, blot de holder sig inden
for den grund, vi ejer, sa behaver alle blomsterne ikke sta i orden efter farve

eller sort. For du kan ogsa bruge enormt meget tid pa at rette og kontrollere.
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Men sa leenge du er i gang, sa er der jo en tendens til, at tingene alligevel

mades. Sa det er jo ikke nogen styret proces” (Leder 3, 2008).

Overfores ovenstaende til Foucaults tanker om selvstyring, kan man sige, at
selvstyring i hej grad er, at medarbejderne selv er med til at skabe SL.
Kravene til konteksten for selvstyring fra ledelsen kan saledes veere meget
bred, og skal man folge Foucaults tankegang er det, at ledelsen siger SL nok

til, at medarbejderne kan gribe det og arbejde videre med det.

Usikkerhed over for SL
Udover forvirring omkring forstéelse af begrebet SL viser det sig ogsé, at flere

medarbejdere og mellemledere oplever en usikkerhed over for SL.

Observationerne viser flere eksempler pa denne usikkerhed. For eksempel i
relation til produktudvikling, hvor flere medarbejdere forteller, at de pa den
ene side har faet at vide, at de skal udvikle produkter, som er proaktive og
innovative inden for beeredygtighed og have fokus pé det, og pa den anden
side, at de skal udvikle produkter, som lever op til de krav og ensker,
forbrugerne stiller til produkterne, og som ikke nedvendigvis handler om
baredygtighed, men hvor fremtidens energikrav blot skal vare opfyldt, fordi
det er adgangsbilletten til markedet.

“Jeg arbejder forholdsvist teet pa produkterne, og her skaber det usikkerhed,
at vi far forskellige og modsatrettede meldinger. Pa den ene side far vi at
vide, at vi skal arbejde efter udvikling af innovative beeredygtige produkter og
veere proaktive og pa den anden side, at vi skal udvikle produkter, som
fokuserer pa det, forbrugerne eftersporger, og kun have fokus pa
beeredygtighed i det omfang det er nodvendigt, og sa vi overholder
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lovgivningen. Det gor mig usikker, og jeg savner en klar retningsanvisning.
Jeg tor faktisk ikke at kaste mig ud i arbejdet med SL, som det ser ud nu”’
(Medarbejder 6, 2008).

Ifolge Foucault vil der altid, hvor der er magt ogsa vere modmagt, som
jevnfer Foucaults beskrivelse netop kan ses som et udtryk for de oplevede
negative effekter af noget nyt. Individet vil altid i en vis udstraekning
modsatte sig forskellige former for subjektivering - det vil sige under en eller
anden form gore indvendinger mod de handlerum, der tildeles (Foucault
1997). Her kan medarbejdernes krav om klare specifikationer ses som et
udtryk for dette. Det interessante er blot, at det ikke tidligere har veret
tilfeeldet ved indfering af andre strategiske tiltag, hvor der ligeledes kun har

vaeret givet en overordnede ramme som udgangspunkt for selvstyring.

Selvom mange af medarbejderne eftersperger yderligere afklaring, er der ogsa
enighed om at bevare den decentrale ledelsesfilosofi. Som en af
medarbejderne udtrykker det, handler det om: At give retning uden at dreebe

initiativ”. Eller som en af mellemlederne siger:

"Ledelsesstilen har en klar sammenhceng til den decentrale made, som
virksomheden fungerer pa. Ofte kan man godt fole, at ledelsen lader
organisationen i stikken, fordi de ikke tager de overordnede beslutninger for
lang tid efter, at organisationen ofte har fundet ud af, hvad der skal gores.
Det betyder, at man pa et lavere niveau ofte har taget de valg og allokeret de
mennesker, der skal til og faet det op og sta. Og sa er det, at man maske godt
kan se, to-tre ar senere, at nu har virksomheden rent faktisk beveeget sig. Det
er ikke nodvendigvis en darlig made at beveege sig pa. Det har jo rent

historisk faktisk vist sig som en meget succesfuld made at beveege sig pa. Det
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kan godt veere, at det ikke er scerlig kont, og at det ikke passer ind i forskellige
managementmodeller, men det har i hvert fald virket” (Medarbejder 11,
2008).

Som citatet siger, og som flere af de evrige medarbejdere giver udtryk for,
haenger deres usikkerhed ikke sammen med en generel uvilje mod at tage eget
initiativ, arbejde ud fra en decentral strategi, eller at der er tale om en ny
ledelsesstil, som de ikke tidligere har oplevet. Tvaertimod viser det sig, i
lighed med ovenstéende citat, at mange af medarbejderne er velovervejede og
har forstaelse for maden, virksomheden fungerer pé, og formar at omsatte det

til praksis.

Ligeledes viser det sig, at medarbejderne er meget positive over for SL og ser
det som et vigtigt omrade for VELUX og som noget, der ligger naturligt i
forleengelse af VELUX’ vaerdier. Dette ses bl.a. nar de siger: "Jeg tror meget
pa SL” eller "VELUX- kulturen har altid haft meget fokus pa
beeredygtighed”.

SL opleves blot anderledes af medarbejderne, og man kan sige, at SL af
medarbejderne opleves som et tiltag, der kraever central styring, men i en
decentralt ledet organisation. Dette kommer til udtryk ved, at medarbejderne
forholder sig tvetydigt til SL, idet de pa den ene side ensker at bibeholde den
decentrale ledelsesstruktur og ser det som noget positiv. P4 den anden side er
det i kraft af deres oplevelse af SL samtidig sveert for dem at arbejde med SL
ud fra de decentralt funderede retningslinjer, og de seger derfor konkrete

retningslinjer og strukturer for, hvordan de skal arbejde med det.
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Et centralt spergsmél at undersege og diskutere er, hvorfor der netop i relation
til SL opstér dette @ndrede behov for central styring og klare retningslinjer
blandt medarbejderne, hvorfor er SL anderledes end tidligere strategiske tiltag

og hvorfor denne usikkerhed og modstand?

SL er noget sarligt

"SL er anderledes, fordi det drejer sig om holdninger til nogle omrader, der
ligger meget teet pa hjertet i virksomheden, og fordi vi pludselig skal til at tale
om virksomheden eksternt. F.eks. vores CO-regnskab eller hvad vores
holdning er til fremtidens bygninger og energiforbruget. Det er nyt for
VELUX, hvor det ligger dybt i kulturen og virksomhedens identitet, at man
ikke taler om virksomheden, men kun om vores produkter. Det er det, som gor
mange medarbejdere usikre, tror jeg. Det er markant anderledes. Vi har ikke

tidligere staet over for lignende tiltag” (Medarbejder 4, 2008).

Fra et identitets-teoretisk perspektiv kan man tale om et radikalt skift i
virksomhedens identitet fra alene at tale om virksomhedens produkter og
ydelser til at tale om virksomheden og dens holdninger og adferd. I tilfelde
af at en @&ndring opfattes som langt fra den aktuelle identitet, kan det vaere

svert for medarbejderne at forsta og identificere sig med (Gioia, 1998).

Vi har tidligere arbejdet med CSR, men med udgangspunkt i vores produkter
- f-eks. energimeerkningsordninger pa vores produkter og COx-forbrug pa
vores fabrikker. SL er noget helt andet, som tager udgangspunkt i
virksomhedens holdninger og berorer vores grundleggende made at arbejde

pa” (Medarbejder 13, 2008).
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At det af medarbejderne opleves som en stor forandring skal ligeledes ses i
forlaengelse af den virksomhed, som VELUX er, hvor
kommunikationsstrategi, identitet og kultur samtidig er kendetegnet ved en

hoj grad af lukkethed omkring virksomheden'.

"SL er ikke det samme, som nar vi lancerer et nyt intranet, et nyt design
system eller et nyt veerktoj for vidensdeling. Selvom det er et nyt system, som
skal bruges forskelligt af forskellige afdelinger, afheengig af behov, og som vi
hver iscer skal veere med til at udvikle og bidrage med input og indhold til, er
det ikke det samme. Her er det fint, at ledelsen bare giver os den overordnede
ramme, og vi derefter selv arbejder videre med det og udvikler det, sa det
passer til de enkelte afdelinger eller projekter. Men forskellen ved SL er, at
det rykker ved noget helt fundamentalt ved VELUX ’identitet, nemlig den
usynlige ramme, som tror jeg, alle har en god fornemmelse af, hvad er (...)
det er for eksempel, at vi ikke taler om VELUX holdninger, men tager
udgangspunkt i vores produkter, og at vi altid har argumentation og
dokumentation i orden, inden vi siger noget til nogen” (Medarbejder 13,

2008).

Som citatet siger, gdr SL udover den ramme, som medarbejderne er
komfortable med at selvstyre indenfor, hvilket er forste gang medarbejderne
oplever dette. For flere af medarbejderne bliver virksomhedens identitet i hgj

grad identisk med denne ramme.

“Jeg synes, det er sveert preecist at tale om virksomhedens identitet - det er
noget man kan _fornemme, og som er usagt i virksomheden, og som jeg tror

star meget klart for mange medarbejdere. Det er en ramme, som siger noget

" For uddybning se kapitel 2.

137



om, hvordan vi agerer i VELUX, og hvad vi ikke gor. SL gar udover, hvordan
vi normalt agerer ved f.eks. at leegge op til, at vi taler om virksomhedens
holdninger, og at VELUX ncermest bliver personificeret i forhold til at ytre
holdninger om beeredygtighed og CSR. Det gar helt klart imod vores
identitet” (Mellemleder 5, 2008).

Flere af medarbejderne og mellemlederne giver ligeledes udtryk for, at de
ikke har fiet nogen indikationer fra ledelsen om, at der er @ndret pa denne

ramme som en afledt effekt af SL.

”Ledelsen udstikker en ide om, at vi nu skal tale om SL, men uden at de
teenker pa, at det er anderledes og gar imod den made, som vi grundleggende
“er” pa i VELUX og plejer at arbejde efter. Her er det nadvendigt, at de ogsa
cendrer ved nogle helt fundamentale rammebetingelser, sasom at vi gerne ma
tale om virksomhedens holdninger, og at vi godt ma pasta nogle ting, uden vi

er helt sikre, hvis det er tilfeeldet” (Medarbejder 7, 2008).

Ovenstaende forstaerkes yderligere af, at CSR af medarbejderne ses som et
feenomen, der udvikles og vokser i omverdenen uden nogen helt ved, hvor det

ender, og hvad det forer til.

“Selvom CSR har eksisteret i mange ar er det jo inden for de seneste 10 ar, at
mange virksomheder for alvor er begyndt at arbejde med det. Samtidig er det
ogsa i det tidsrum, at der er blevet sat ekstra fokus pa det fagligt og
videnskabeligt. Det vil sige, at man endnu ikke har sa mange erfaringer at
treekke pa, da det stadig udvikles og skal finde sine ben og plads i
virksomhederne. Selvom man med VELUX  manstervirksomhedsmdalscetning

kan argumentere for, at vi har veeret forud for tiden og talt CSR i mange ar, er
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det ikke i samme form som nu, hvor virksomheden skal tage stilling og komme
frem med konkrete holdninger. Tidligere har det mere veeret et sporgsmal om
f-eks. at donere midler til lokalsamfundet og sikre et godt arbejdsmiljo og
mindske arbejdsulykker” (Mellemleder 9, 2008).

Som citatet siger, opleves CSR af mange medarbejdere og mellemledere som
et nyt fokusomrade, der ikke tidligere har eksisteret i den form, og hvor der
ikke findes mange ars erfaringer fra andre virksomheder, som medarbejderne
kan treekke pa og bruge som ’best practice’. Det er noget som udvikles og
skabes i omverdenen samtidig med, at det skal indarbejdes i virksomheden.
Set i relation til tidligere corporate tiltag har det ikke veeret tilfeeldet, da der
altid har veeret andre virksomheder at spejle sig i eller eksisterende viden pa

omradet.

Flere medarbejdere argumenterer ligeledes for, at SL er anderledes, fordi det
ikke umiddelbart kan overferes fra den ene virksomhed til den anden, men

skal tilpasses til virksomhedens identitet og kultur.

“Da vi skulle implementere Lean i VELUX, var der tilknyttet nogle
konsulenter, som havde referencer og eksempler pa mader at gore det pa fra
andre virksomheder. Ligeledes var der arrangementer med netop
repreesentanter fra andre virksomheder til flere ga-hjem-mader, som fortalte
om deres made at handtere Lean pa, og herunder de udfordringer de havde
staet overfor. Dette kunne vi forholde os direkte til, fordi det var
sammenligneligt med den situation, vi stod overfor. Det kan vi ikke med SL,
da det ikke er muligt at lave en direkte sammenligning til SL. Andre
virksomheder arbejder maske godt nok med CSR, men det er ud fra nogle helt

andre preemisser og en anden kontekst, end vi gor i VELUX. Virksomhedens
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rodder, kultur og identitet har her meget at sige i forhold til, hvordan det kan
formes, og hvordan det kan indpasses, da SL for at veere troveerdigt skal veere
en del af virksomhedens DNA. Lean er blot et veerktaj med nogle statiske
modeller, som kan kopieres og bruges i ncesten alle virksomheder. SL er en
vision, som skal passe sammen med VELUX" identitet for at kunne fungere og

virke troveerdig internt savel som eksternt” (Mellemleder 10, 2008).

Flere af medarbejderne n@vner menstervirksomhedsmalsatningen som

eksempel pa koblingen mellem identitet og SL.

”I VELUX er CSR for eksempel nadt til at veere knyttet til
manstervirksomhedsmalscetningen, som er en grundleeggende del af VELUX’
identitet. At vi arbejder med samfundsnyttige produkter og behandler vores
kunder, leverandorer, medarbejdere af alle kategorier og aktioncerer bedre
end de fleste andre. Det betyder, at vi skal leve op til det, nar vi arbejder med
CSR og SL for at sikre sammenhceng og troveerdighed. Ellers skal vi sikre at
manstervirksomhedsmalscetningen cendres, hvis CSR eller SL pavirker
identiteten i en retning, som for eksempel ikke lever op til

monstervirksomhedsmalscetningen, hvilket jeg dog ikke oplever pt.”

(Mellemleder 3, 2008).

Som et eksempel pa hvordan SL pavirker identiteten i virksomheden, nevner
flere den pgede fokus pa lobbyarbejde, i forhold til pavirkning af den politiske
og offentlige agenda, hvor VELUX i stigende grad proaktivt er fortaler for

konkrete holdninger.

“Et konkret eksempel pa at SL pavirker vores identitet i VELUX er det ogede

fokus pa at preege den politiske agenda i EU-Parlamentet og i konkrete lande,
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hvor VELUX netop har ansat en slags politiske medarbejdere til proaktivt at
forsage at fa bestemte holdninger og agendaer igennem omkring
beeredygtighed i bygninger. Ligeledes bruger de mange kreefter pa at pavirke
politikere og scette fokus i offentligheden pa betydningen af dagslys for
menneskers helbred. Det gar stik imod vores eksisterende identitet om ikke,
som virksomhed, at have en holdning til generelle emner, men alene forholde
os til vores produkter. Vi har hidtil ageret meget reaktivt og ikke blandet os i
samfundsdebatten eller i den politiske agenda, som har veeret et meget tydeligt
kendetegn ved VELUX' identitet. Nar man internt pludselig oplever, at vi med
SL er ude proaktivt pa den made, scetter det nogle tanker i gang omkring
pavirkningen af virksomhedens fremtidige identitet”

(Mellemleder 3, 2008).

Som et yderligere element, hvor SL opleves som searlig, er, at SL ikke alene er
et internt tiltag, men at det ligeledes kommunikeres eksternt. Sammenlignes

det med tiltag som Lean eller et nyt intranet, er der alene tale om interne tiltag.

"SL er anderledes, fordi det ikke kun er et internt tiltag, men at vi samtidig
med at skulle forsta det internt ogsa skal kommunikerer det eksternt. Det har
vi ikke provet med tidligere tiltag, og det gor det ekstra kompliceret, fordi vi
ikke kun kan koncentrere os om at forsta det og udvikle det internt, men at vi
ogsa skal fokusere pa den eksterne kommunikation - det skaber et ekstra pres
og en usikkerhed, da det ikke er let at skulle kommunikere noget eksternt, for

man selv rigtig har forstaet det” (Medarbejder 4, 2008).

Ifolge ledelsen er det nedvendigt at kommunikere det eksternt samtidig med,
at der skabes forstaelse for det internt, hvis VELUX gnsker at blive hort 1

omverdenen og vere med i debatten om CSR.
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”Hvis vi onsker at blive hort og set i debatten, kan vi ikke vente med at ga ud
med vores budskaber eksternt, til alt er pa plads internt - sa er det for sent, og

nogle andre har taget scenen” (Leder 3, 2008).
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Betydningen af virksomhedens kultur

I dette afsnit vil jeg undersege, hvorfor og hvordan kulturen og vaerdierne i
VELUX pavirker medarbejdernes made at betragte SL p4, og - i relation til
problemformuleringen - hvordan de direkte og indirekte bliver styret af

kulturen og vaerdierne set som virksomhedsinterne processer.

I denne athandling forstés kultur som resultatet af organisationens
fortolknings- og meningsdannelsesprocesser. Organisationens artefakter
betragtes som symboler, der overvejende har mening i kraft af, hvad
medarbejderne har konstrueret. Symbolerne hjalper dem med at systematisere
og kommunikere deres virkelighedsoplevelser med hinanden, hvorved kultur
betragtes som noget, organisationen er (Smircich 1983).

Béde hvad angéar organisationens identitet og kultur, er det ikke noget
organisationen har uden medarbejderne, men eksisterer i form af deres
fortolkninger og pavirkning.

En forskel er dog, at organisatorisk kultur gar ud over den organisatoriske
identitet. Kultur er de rammer, som den organisatoriske identitet dannes i
(Hatch & Schultz 1997). Eftersom identitet formes i relation til andre akterer,
er organisatorisk identitet samtidig mere formbar end kultur.

Til forskel fra kulturen, som er placeret internt, er virksomhedens identitet
placeret pa greensen mellem virksomhed og omverden, hvilket skyldes, at ”...
identitet er pavirket af bade de interne og eksterne interessenters veerdier”

(Hatch & Schultz 1997: 130).
Positive og negative sider ved kulturen

Nar man sparger medarbejdere og ledere i hovedkontoret, hvad de forbinder

med kulturen i VELUX, bruger flere, bAde medarbejdere og ledere, ordene
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beherskethed og kvalitet til at beskrive organisationen, og ser det som bade et

positivt og negativt element.

Vi teenker meget i haj kvalitet i VELUX - ikke alene i forhold til produkterne,
men ogsa med hensyn til alle administrative opgaver og projekter. Det er
positivt, men den negative side af det er, at vi bliver meget selvkontrollerende

og har sveert ved at prove nye ting af” (Medarbejder 1, 2008).

Som citatet siger, nevner flere det faktum, at uanset hvor man befinder sig i
organisationen, satter alle en stor are i, at tingene er af hej kvalitet, og der er
substans i det. At alting geres 110 procent og séledes ofte over de
forventninger, der er til det. I relation hertil forteller en af mellemlederne, at
det samtidig har den betydning, at han aldrig er bange for, om tingene er i
orden, nér en kollega afleverer noget, eller om de ikke har gjort deres ypperste
for det.

Dette bakkes op af flere i ledelsen, som med stolthed fortaeller om det
engagement og den kvalitetsbevidsthed, som de oplever blandt

medarbejderne. Som en af lederne forteller:

"Jeg synes, at der er et meget hajt kompetenceniveau, at det er let for folk
intellektuelt at forsta, det vi gor, og hvorfor vi gor det og fa det implementeret
pa en rigtig god made. Der er et grundleggende onske om at lave tingene
rigtig rigtig godt, som betyder, at nar folk har fattet, hvad det handler om, sa
bliver der virkelig tradt igennem” (Leder 2, 2008).

Af observationerne viser dette sig ogsa tydeligt. Noget af det, som er meget
opsigtsveekkende ved at komme ind i organisationen, er, at det er meget

sjeeldent at here en medarbejder tale negativt om de opgaver, han eller hun
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loser. Oftest er det med engageret og positiv tilgang, at de forteller om de
aktiviteter og projekter, som de er en del af. Dette galder bade, nar man
sporger dem direkte, og ndr de observeres i det konkrete arbejde med
forskellige projekter og aktiviteter. Her er det tydeligt, at de i mange tilfaelde
vil ga gennem ild og vand for at nd den mest optimale lgsning. Som en af

medarbejderne siger:

”Man bliver ofte sa engageret i projekterne, at man ikke kan slippe det og kan
finde pa at involvere bade sin familie eller sine venner i at fa lost en opgave,
hvis det er det, der skal til - man bliver ved, til der er en

losning ”’(Medarbejder 1, 2008).

At dette specielt gaelder i forhold til projektarbejdet, som daekker en stor del af
arbejdsopgaverne i hovedkontoret, forteller medarbejdere og ledere hanger
sammen med, dels den medbestemmelse projekterne ofte giver, idet der i
mange tilfeelde kun er sat de ydre rammer for, hvad man ensker at opnd med
projektet, men sjacldent hvordan det opnas. Samtidig ger projektarbejdet, at
mange medarbejdere aldrig oplever at kede sig med opgaverne, men at der
hele tiden sker forandringer og nye konstellationer af tvaergdende samarbejde
med kollegaerne. Dels at man som projektdeltager er med i projektet, fordi
man netop besidder en eller anden form for spidskompetence, som man kan fa
lov at udfolde, og som for mange ogsa er tat forbundet med noget, de finder
interessant og spandende at arbejde med. Dette forstaerker ligeledes
medarbejdernes forpligtigelse over for deres kollegaer til at gore et godt
stykke arbejde, idet alle er klar over, at de hver iser dekker en speciel

kompetence, som er vigtig for, at det samlede resultat bliver optimalt.
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At rigtig mange medarbejdere har veeret mange ar i VELUX, tror jeg
heenger sammen med bl.a. projektarbejdet. Man ndr aldrig at blive treet af ens
opgaver, fordi man lobende far nye projekter og arbejder samen med nye
kollegaer. Man foler sig lidt unik, da man er udvalgt til netop at varetage en
bestemt funktion med sine kompetencer og kan veere med til selvsteendigt at
udvikle projektet, uden nogen siger, hvordan det preecis skal veere”

(Medarbejder 8, 2008).

Citatet viser - udover en positiv tilgang til projektarbejdet - at medarbejderen
ikke har noget problem med at agere selvsteendigt, s& leenge det ikke bryder
med de overordnede rammer omkring virksomhedens kultur, identitet og
vaerdigrundlaget, som tidligere eksempler viser skaber usikkerhed og

modstand.

Omkring den negative side ved beherskethed og kvalitet naevner flere, at de til
tider foler en form for ’jantelovskultur’ og savner en hgjere grad af gejst og
glade over hinandens evner og succes. Som en af medarbejderne udtrykker

det:

"Der er ikke den der gejst. Det er ikke den etikette, som jeg vil scette pa
VELUX. Sa i stedet for at sige: "Yes, det skal vi”, sa moder man den der:
Arhh er vi nu sikre pa det...kan vi nu sige det”. Der er ikke de store
armbeveegelser. Det er rigtig synd, for virksomheden har rigtig gode folk,

produkter og en god virksomhed - alting” (Medarbejder 14, 2008).

Et andet aspekt i kulturen, som kan ses i sammenhang med ovenstaende, er en

form for selvtilstraekkelighed, som flere mener til dels skyldes den gunstige
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konkurrencesituation, som VELUX har haft. Som en af medarbejderne

forklarer det:

"VELUX er i en situation, hvor man ikke har haft konkurrence. Der er aldrig
kommet nogen og givet modspil - man foler, at man er en stor succes, og det
har man ogsa gjort godt. Dette har bare smittet af pa kulturen. Man har levet
sit eget stille liv og er meget lukket og har en eller anden ide om, at
omverdenen er spioner, og holder alt hemmeligt sa ingen - ikke gang
medarbejderne ved, hvad man skal, og det synes jeg, at man skal lave om pa.
Det er den der monstervirksomhedsmdalscetning. Vi er de bedste, og vi kan
det hele”. Der er aldrig nogen, som skal komme udefra og sige noget, og vi

har lidt den holdning, at vi ikke kan leere af andre”’(Medarbejder 13, 2008).

Flere af medarbejderne forklarer det netop med
menstervirksomhedsmalsatningen og verdien *grundighed’, som bliver taget
for alvorligt og kommer til at virke heemmende, hvilket ligeledes resulterer i,
at mange vealger at holde igen pa ideer og initiativer frem for at afpreve det,
da de er bange for, at det viser sig ikke at veere den rigtige losning.

Dette forsteerkes yderligere af den nulfejlskultur, som flere naevner eksisterer,
og at fejl bliver bemaerket. Dette bekraftes ligeledes af observationerne, hvor
det er interessant at iagttage, at der er en tilbgjelighed til, blandt bade
medarbejdere og ledere, at neevne de negative ting forst, nar de bliver
prasenteret for et nyt projekt eller et nyudviklet produkt. Et konkret eksempel
er en brochure om projektet Model Home 2020, som forklarer om projektet og
intentionen med det. Et produkt, som har faet meget anerkendelse rundt
omkring i organisationen, og som flittigt bruges. Alligevel er det interessant at
folge den méde, folk kommenterer brochuren pé, hvor de fleste pr. automatik

starter med at sige de mangler, de mener den har, eller hvad man kunne have
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gjort anderledes, inden de kommenterer, at det er et godt produkt og gerne vil

bestille 100 stk. Som en af mellemlederne siger:

“Der er ikke ret stor risikovillighed. Man prover ikke noget af, og alt skal
veere 110 procent rigtigt. Og sa er vi rigtig gode til at finde det negative ved
andres arbejde frem for at se det positive. Nulfejlskulturen lever i bedste
velgdende” (Mellemleder 10, 2008).

I den sammenheng naevner flere af de interviewede, at de savner, at der er
plads til at fejre succeser i VELUX.

“Hvis man har gjort noget godt, harer man ikke noget - kun hvis det ikke er i
orden eller ting, der burde gores anderledes. Vi er enormt darlige til at fejre

succeser og anerkende hinandens arbejde” (Medarbejder 14, 2008).

Det er interessant, at netop menstervirksomhedsmalsatningen opfattes som
haemmende og star som et sé sterkt og centralt element i kulturen for mange
af medarbejderne, da en anden vigtig del af virksomhedens filosofi bygger pa
netop princippet om, at der skal vare plads til at afpreve ideer og
eksperimentere. Dette stammer fra en formulering, som Villum Kann
Rasmussen skrev tilbage i 1965: ”En prove er mere veerd end 1000
ekspertudtalelser”, og som netop signalerer rum for at afpreve ting og
eksperimentere. I gvrigt en del af filosofien, som man har gjort meget ud af at
synliggere, og som indgér i diverse materialer, hvor historien om VELUX
forteelles. Blandt andet er det indgraveret i en stor sten, der er placeret uden
for hovedindgangen til hovedkontoret samt haengt op i en ramme pa vaggen i
receptionsomradet, sa alle, bade medarbejdere og eksterne, der besoger
VELUX, bliver modt med det, som noget af det forste. Alligevel viser

interviews og observationer, at det i forhold til kulturen ikke er muligheden
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for at afpreve ideer, som er styrende, men i hegjere grad en nulfejlskultur og
menstervirksomhedsmalsatningen, som iscenesatter en form for internt
selvskabt kontrol medarbejderne imellem, som virker styrende pa den enkeltes

adfeerd.

En mulig forklaring kan findes i at mange medarbejdere giver udtryk for at
vaere stolte af menstervirksomhedsmalsatningen og anerkender den, men at
den samtidig skaber nogle forventninger om, at de skal leve op til nogle
idealer, der ligger implicit i formuleringen om bl.a. at vaere bedre end ovrige
virksomheder. Dette er med til at fordre en nulfejlskultur, som hos mange
medarbejdere skaber en usikkerhed for at lave fejl og for at udtale sig om

noget forkert i kommunikationen, hvilket ogsa viser sig i relation til SL.

“Der er ingen tvivl om, at kulturen betyder meget i forhold til, hvordan SL
bliver opfattet og pavirker den tilbageholdenhed og usikkerhed, der eksisterer
om SL. Mange er bange for at prave nye ting af og lave fejl og specielt med
SL, hvor vi som noget nyt taler om virksomheden og endnu ikke har faet nogen

klar definition af, hvordan vi skal arbejde med det” (Mellemleder 7, 2008).

Som citatet siger, viser bade observationer og flere af interviewene med
medarbejdere og mellemledere, at ledelsens tanke med, at SL skal formes,
afpreves og udvikles i organisationen, kan ses som modsatningsfyldt i
forhold til kulturen, som er praget af en selvkontrol og en nulfejlskultur.
Ifelge Weick skaber individer deres identitet gennem interaktionen med de
ovrige medarbejdere og resten af organisationen. Weick argumenterer for, at
medarbejdernes interaktion og spejling med hinanden og resten af
organisationen igangsatter en meningsskabelsesproces, hvor de forsgger at

skabe mening ud fra deres selvopfattelse og den socialt konstruerede
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virkelighed, de er en del af i virksomheden. Her kan effekten af
nulfejlskulturen netop ses som et eksempel pa det. Weick argumenterer for, at
medarbejderne ofte er tilbgjelige til, udover fra lederne, at blive pavirket af
hinandens sensegiving i den daglige interaktion, sa ofte vil de skabe mening
omkring de samme ting, som bade kan vare positive og negative (Weick

1995).

Interviewene viser ogsa, at medarbejderne og mellemlederne er bevidste

omkring, at SL pavirker den eksisterende kultur.

”SL leegger op til, at vi meget mere skal til at tale om virksomheden, og
hvilken holdning VELUX har i sporgsmalet om beeredygtighed, uden vi maske
helt ved, hvad vi vil sige, og har al dokumentation pa plads. Det er pa mange
mader et opgor med VELUX kulturen, hvor kontrol, kvalitet og dokumentation
er styrende. Det skaber helt sikkert en usikkerhed hos mange over for SL,

inklusiv mig selv, da kulturen ikke bare er noget, man cendrer ved”

(Medarbejder 9, 2008).

Ifolge Weick (1995) kan man netop argumentere for, at der kan opstd en
usikkerhed hos medarbejderne, hvis der sker forandringer i virksomheden,
som ikke stemmer overens med den eksisterende kultur og vaerdier, da
medarbejderne ofte har svaert ved at bryde med det, som de foler, de skal leve
op til ud fra oplevede interne og eksterne krav. En af grundene hertil er, at det
er vanskeligt at endre pé eksisterende strukturer og normer i en organisation,
idet de antages som permanente og tages for givet af medarbejderne, hvilket
gor det vanskeligt at revurdere (Alvesson & Bjorkman 1992). Hertil kommer,
at organisatorisk identitet og kultur ofte er fyldt med positive vaerdier for

medarbejderne. Et angreb pa den organisatoriske identitet og kultur er ogsa en
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trussel mod den pageldende medarbejder og kan samtidig skabe dilemmaer i
meningsskabelsesprocessen for medarbejderne (Elsbach & Kramer 1996).
Onsker man som virksomhed at pavirke medarbejderne, vil pavirkningen altid
blive set i forhold til tidligere erfaringer, som dog kan tilferes nye
perspektiver fra nutiden (Weick 2001). Det underbygger netop det faktum, at
medarbejderne baerer kulturperspektiverne og de verdier, der eksisterer i
organisationen. Dette kan ligeledes underbygges med Foucaults tanker om
subjektpositioner, hvor der knytter sig nogle forventninger til, hvordan man
skal opfere sig og hvad man kan sige og ikke sige. Der er her dog ikke tale
om, at en akter er fastlast i en position, men at der er flere mulige positioner,
som der kan tales og ageres ud fra. Det kan ses som styring gennem
selvstyring, hvor det drejer sig om netop at fordre bestemte handlinger ved at

fremmane bestemte subjektpositioner.

Et problem ved mange organisationsforandringer er, at ledelsen ofte ikke har
fokus p4, at en forandring kan pavirke organisationskulturen og
virksomhedens identitet. F.eks. nar forandring pavirker organisationskulturen
og virksomhedens identitet, uden at der @ndres pa strukturerne, systemer eller
arbejdsmetoder (Mintzberg & Westley 1992). I relation til VELUX kan et
eksempel pa dette ses i forhold til kommunikationsstrategien, som
overvejende kan betegnes som stramt styret, bl.a. med tiltag som ’controlled
opening’, hvor det kun er udvalgte lande, der mé tale om virksomheden. Dette
kan virke modsatrettet i forhold til SL, hvor man netop ensker i hgjere grad at

seette fokus pa virksomheden og dens verdier.

Vi taler om "controlled opening’ i vores kommunikation, og der er stor fokus
pa, hvad vi ma sige om virksomheden i vores kommunikation. F.eks. taler vi

aldrig om vores regnskabstal, og der er kontrol med, hvad der ma siges om
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virksomheden i de enkelte salgsselsskaber. Pa den anden side er der med SL
lagt op til, at vi skal tale om virksomheden og VELUX’ holdning til forskellige
sporgsmal inden for beeredygtighed, og at vi selv i de enkelte afdelinger og
projekter skal veere med til at forme, hvad vi mener med det. Det synes jeg er
modscetningsfyldt og er med til at skabe forvirring omkring, hvad der er
geeldende. Ligeledes skaber det en usikkerhed, da man ikke onsker at gore
noget forkert, men omvendt ikke ved, hvad der er det rigtige” (Medarbejder 8,
2008).

Ovenstaende er med til at vise et eksempel pa, hvordan SL, i forhold til den
eksisterende kultur, kan virke modsatningsfyldt pd medarbejderne, og
herunder hvad der skaber forvirring og usikkerhed blandt medarbejderne og

forer til modstand'.

Veardiernes rolle i virksomheden

At veerdierne har en helt sarlig plads i VELUX-kulturen, fornemmer man
tydeligt, s& snart man treeder ind i virksomheden og oplever, hvordan de i hgj
grad bliver efterlevet i den méde medarbejderne agerer pa. Mange
medarbejdere og ledere navner dem, uden at der bliver spurgt til dem, nar de
taler og fortaeller om deres arbejde. Ifalge medarbejderne skyldes det netop, at
veerdierne er skabt ud af medarbejdernes holdning til VELUX og saledes har
et perspektiv, som medarbejderne kan forholde sig til og finder agte, og ikke
blot er nogle verdier, som ledelsen har fundet pa og som var oppe i tiden pa
det tidspunkt, de blev skabt'.

Ifolge flere medarbejdere er veerdierne i hoj grad ogsa det, som binder

organisationen sammen og som er den ramme, som virksomheden er styret og

' Dette uddybes yderligere i afsnittet "Betydningen af kommunikation”.
1* Se yderligere beskrivelse af vardierne i kapitel 2.
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ledet efter. Som eksempel fortaeller flere, at uanset hvilket VELUX- kontor
man kommer til i verden, er man ikke i tvivl om, at det er VELUX - “"Man
taler samme sprog”, som en af medarbejderne udtrykker det.

Der er tydeligvis tale om en organisation med en staerk identitet, og
identifikationen med virksomheden fylder pa forskellig vis meget for
medarbejderne sdsom at skabe et tilharsforhold, et positivt selvbillede,

kontinuitet og sikkerhed (Pratt & Rafaeli 1997).

“Jeg identificerer mig i haj grad med VELUX og dens veerdier. Det hcenger
nok ogsa sammen med, at jeg har veeret mange ar i virksomheden. Men jeg

kan se mig selv i VELUX og foler mig godlt tilpas”’ (Medarbejder 13, 2008).

Flere af lederne fortzeller, at VELUX i hgj grad er styret via verdierne, og de
kan saledes siges, udover at have en stor betydning for kulturen, ligeledes at

have en stor betydning i forhold til, hvordan forretningen drives.

Vi har nogle meget fa principper omkring, hvordan vi driver forretningen,
og de bygger primeert pa vores veerdier. Det har sa faet meget forskellig
manifestation i de enkelte lokale enheder, men man er ikke i tvivl om, at det

bygger pa veerdierne”’( Leder 2, 2008).

Som citatet siger, er det i hgj grad vaerdierne, der holder sammen pa
virksomheden, og som reprasenterer noget grundlaeeggende for virksomheden.
Ligeledes er vaerdierne med til at disciplinere medarbejdere og ledere til at
agere pa en bestemt made i bestemte subjektpositioner, men som samtidig
ikke er sa stramme, at der ikke er plads til den enkelte medarbejders

selvsteendige initiativ og teenkning.
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“Det er vigtigt, at der er raderum til medarbejderne i VELUX. Det er vigtigt
ikke at veere sa regelstyret, at medarbejderne - i stedet for at teenke selv - slar
op i en manual, der star i reolen. Vores onske er at veere en veerdibaseret
virksomhed, hvor de medarbejdere, der har lyst, vilje og evne ogsa har

mulighed for at vise det” (Leder 1, 2008).

Vigtigheden og betydning af at skabe et selvsteendigt raderum for
medarbejderne kommer bl.a. til udtryk i en af VELUX’ vaerdier ’lokalt
initiativ’, som for mange af bade medarbejdere og ledere er den veerdi, de
tildeler den sterste indflydelse pa organisationen.

Stersteparten er meget positive over for ’lokalt initiativ’ og ser det som en
enorm styrke, at VELUX bade er centralt og lokalt styret - et kendetegn for
VELUX, som de er stolte af.

I den forbindelse navner flere, at blot at foretage en oget centralisering i
traditionel forstand, som mange andre virksomheder har gjort, ikke vil fungere
i VELUX, da organisationen netop er drevet af og har dens styrke i, at den
enkelte yder mere end gennemsnittet, fordi de har medindflydelse og

selvbestemmelse. Som en af mellemlederne beskriver det:

“Jeg synes, veerdien lokalt initiativ’ er enorm god af flere grunde. Det er den
kultur, som VELUX kommer fra. Det er den kultur, som har skabt
virksomhedens unikke position. Der skal man passe pa, at man ikke pa
baggrund af sadan en mainstream business school theory i gjeblikket bare
siger, at centralisering er godt for at fa kontrol pa det og lad os endelige gore
det, for sa kan vi maske ogsa spare nogle ressourcer og sa i virkeligheden
gore vold pa det, som har gjort virksomheden enormt steerk, og som gor, at

mange af de traditionelle tilgange til forretning ikke burde eller ikke har
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rigtig gang pa jorden i det her firma, fordi vi har bygget noget helt andet op.
Og det overser man tit i sadan nogle sammenhcenge her” (Mellemleder 3,

2008).

Det er med andre ord tydeligt, at ’lokalt initiativ’ har en stor betydning i
VELUX- kulturen for bade medarbejdere, mellemledere og topledere ud fra
béde et personligt perspektiv, men ligeledes i forhold til den made,
forretningen styres pa.

Mange af de interviewede kan, udover at synes at det er en styrke, dog ogsa se
det som en svaghed, og at der nogle gange kan opsta nogle udfordringer ved
vardien. Bl.a. at det kan gore det svarere at skabe en global retning, som
eksempelvis i forhold til SL, hvor mange af medarbejderne er bekymrede for,
hvorvidt det kan g ud over trovaerdigheden, hvis der ikke er en tydelig
stringens i den méde, det kommunikeres pa globalt, og hvis det ikke er alle

markeder, der gnsker at kommunikere om det.

“Hvis SL skal fremsta troveerdigt, er det nodvendigt, at der i en vis grad sker
en central styring af de budskaber, vi kommunikere ud globalt, og det er sveert
med veerdien lokalt initiativ, som giver brede rammer for lokal fortolkning.
Omvendt kan man sige, at det ogsa er sveert at forlange, at det skal siges pa
preecis samme made i alle lande, da det ogsa handler om den lokale
lovgivning, men det er nodvendigt med nogen grad af central koordinering og
styring, saledes der er tydelig overensstemmelse, og det er salgsselskaberne
ikke vant til. De er sma selvsteendige virksomheder i hvert land. SL er derfor
et godt eksempel pa, at veerdien kan opleves som et problem, da vi ikke har
nogen mulighed for at styre det globalt, som der er behov for” (Medarbejder
3, 2008).
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En af lederne forklarer det saledes:

”’Lokalt initiativ’ gor, at nar man kommer fra A/S med noget, sa kan
salgsselskaberne sige: "Det kan godt veere, at vi skal det, men det har vi ikke
lyst til, fordi vores marked er anderledes”. De har en ekstrem selvstendighed
og lokal magt. Et eller andet sted er det jo positivt, at de oplever sig selv som
en virksomhed i eget land, og her kan man jo tale om, at de tager ejerskab til
deres egen organisation. Men det kan ogsa blive et problem i forhold til for
eksempel SL, hvor troveerdigheden spiller en stor rolle, da de ofte kun teenker
pa deres eget lokale marked og ikke ser det i et storre perspektiv. Her har vi
en udfordring i at finde balancen for, hvad der skal veere ’lokalt initiativ’, og
hvad der skal styres centralt, som der er et helt klart behov for” (Leder 1,
2008).

I lighed med ovenstaende citat viser en lignende holdning sig blandt mange af
de gvrige medarbejdere, mellemledere og topledere, at de ser det som positivt,
at landene agerer lokalt, da de kender de lokale markeder bedst, men at det
samtidig er vigtigt at vaere opmarksom pa, at man af de lokale enheder i de
fleste tilfeelde alene anskuer verden ud fra et lokalt perspektiv. Dette er en
klassisk problemstilling for mange globale virksomheder, hvor det netop
handler om at finde en balance mellem det lokale og globale og fa en
specificering af, hvad der er centralt styret, og hvad der er lokalt styret. For
medarbejderne opfattes det blot at vaere sat yderligere under pres i relation til
SL, da de med SL oplever et aget behov for stram koordinering af
budskaberne og den globale kommunikation for at sikre troveerdighed, hvilket
igen kan relateres til, at SL, som skitseret gennem analysen, pa en reekke

omrader opfattes som anderledes, og noget VELUX ikke tidligere har gjort.
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Betydningen af kommunikation

I det folgende vil jeg undersege den interne kommunikation i relation til CSR,
og hvordan den viser sig at have betydning i relation til den gensidige styring i
organisationen. Dette kan relateres til problemformuleringen og et enske om
at undersage hvilke virksomhedsinterne processer, der har indflydelse pa
styringsformen.

Kommunikation opfattes i denne afthandling som et fenomen, der har en
afgerende rolle i forhold til at sikre en intern forstaelse og viden. Roller,
normer, identitet og kulturer i virksomheden opstér i kommunikationen og
anvendes af medarbejderne til at skabe mening i hverdagen (Weick 1995).
Med dette perspektiv fremstéar dets medlemmer ikke som passive modtagere
af information og budskaber. De er aktive fortolkere og medskabere af deres
egen virkelighed, da de tolker pa deres omverden og handler 1
overensstemmelse med disse tolkninger (Weick 1995).

Forstaelse opstar séledes ikke gennem en passiv overforsel af kommunikation,
men er derimod en proces med ledelsens gentagne kommunikation af
budskaberne, kombineret med en form for ledelsesmaessig styring, men ogsa

en situation praget af gensidig interaktion mellem medarbejdere og ledelse.

Ujzvnt vidensniveau

Selvom SL blev lanceret tilbage i november 2007, er der enighed om blandt
medarbejdere og ledere, at der stadig mangler et stykke vej, til der er skabt
forstaelse for SL. Mange forteeller, at de bl.a. ser det som resultat af den
usikkerhed og forvirring, der eksisterer om SL. Det har forarsaget, at det tager

leengere tid at f& kommunikeret ned igennem organisationen.

“Der er ingen tvivl om, at den forvirring, der eksisterer om betydningen af SL,

har indflydelse pa det vidensniveau, der er om SL i dag. Det er meget ujcevnt

157



fordelt, fordi mange har undladt at bruge det og tage stilling til det. Hvis
ledelsen havde meldt klart ud, hvad de mente med det, havde det helt sikkert
skabt mindre forvirring og usikkerhed og en generel hajere viden om SL pa

nuveerende tidspunkt” (Medarbejder 10, 2008).

Citatet viser endnu et eksempel pa, hvordan medarbejderne reagerer

anderledes pa SL. Hvor de ved tidligere tiltag blot har kastet sig ud i arbejdet
med det nye, skaber SL en usikkerhed og holder dem tilbage, hvilket ogsa er
medvirkende til, at den flydende implementering, som ledelsen leegger op til,

ikke kan fungere, da det kreever medarbejdernes involvering og deltagelse.

I forleengelse heraf kan man argumentere for, at Foucaults styringstankegang
om magtens og styringens produktive forudsatning, hvor man ikke kan styre
individer, som ikke har friheden til at styre sig selv, men hvori friheden
isceneszttes med henblik pa at regulere mennesker adferd, teenkning myv. kun
kan effektueres, hvis medarbejderne griber friheden til at handle. Hvis
friheden derimod ferer til handlingslammelse og usikkerhed, som er et udtryk
for en anden adferdsendring end tilsigtet, bliver forudsetningen for den

tilsigtede regulering af menneskelig adfzerd sver at opna.

Den manglende involvering har ifelge de interviewede samtidig bevirket, at
forstaelsesniveauet er blevet meget ujeevnt fordelt i forhold til, hvem der ved

noget om SL, hvad de ved, og hvordan det opfattes og benyttes.

“Det kommer an pa, hvilken etage man beveeger sig pa, hvordan det er
forstdet. Jeg tror, der er stor forskel pa, hvor stor bevidsthed, der er afhengig
af, hvor du kommer hen i organisationen, og hvordan det er indlejret i de

enkelte afdelinger her pa hovedkontoret. Det man kan kalde 2. sal, hvor jeg
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ogsa tror, det er blevet fodt som navn, der er den bedste forstaelse nok. Sa
tror jeg ikke, at man skal scerlig langt ned igennem etagerne eller ned
igennem organisationen, for der er en mere distanceret forstaelse af det”

(Mellemleder 1, 2008).

Mine observationer fra hovedkontoret bekraefter ligeledes disse udsagn, hvor
det tydeligt fremgar, at niveauet for hvor meget de enkelte afdelinger ved om
SL, og maden de bruger det pa, er meget forskelligt. Som interviewpersonen
navner i citatet, er der en tendens til, at den sterste viden findes i de
afdelinger, som har veret involveret i tilblivelsen og udviklingen af det.
Herudover viser der sig, ud fra mine observationer, ikke noget tydeligt
menster 1 vidensniveauet. Eksempelvis at hele afdelinger skulle vise sig at
have et lavere vidensniveau om SL frem for andre. Derimod synes
vidensniveauet at vare spredt pa tvaers af de enkelte afdelinger og er saledes
personafhangigt. De personer, som pé den ene eller anden made har haft et
behov for at skaffe sig viden om SL, f.eks. fordi det har veret naturligt at lade
indga i de projekter, som de har vearet involveret i, eller fordi de har siddet taet
placeret pa personer, som har arbejdet med det, viser sig at have en positiv
betydning for deres vidensniveau og holdning til SL.

Dette kan kobles til Weick’s pointe om, at individet netop - via handling - er
med til at skabe sine egne omgivelser, og virkeligheden bliver dermed selv-

konstrueret og meningsskabende (Weick, 1995).

Ud fra situationen i VELUX kan man sige, at ledelsen netop indbyder til
involvering, men at der pa grund af medarbejdernes og mellemledernes
opfattelse af SL, som varende anderledes end tidligere strategiske tiltag,
skabes en situation, hvor medarbejderne har et behov for en central styring og

faste strukturer for at turde engagere sig i SL.
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Den interne vidensdeling

Det ujeevne vidensniveau kan ligeledes relateres til den kultur, der eksisterer
omkring vidensdeling.

Flere af de interviewede medarbejdere forteeller, at den vidensdeling, som
finder sted, 1 hej grad er afthaengig af det netvaerk og de kontakter, som de selv
har opbygget i organisationen. Som en af medarbejderne udtrykker det: “Nar
der sker vidensdeling, sa er det ikke firmaets skyld, men i haj grad de
relationer og netveerk, man selv skaber, som far viden til at sprede sig”

(Medarbejder 16, 2008).

Det er dermed den selvstyring, som det enkelte individ iscenesetter, der er
afgerende for graden af vidensdeling. Flere af de interviewede fortzller, at de
specielt har opbygget relationer gennem de tvargaende projekter, som de har
deltaget i. Det fremgér ogsa tydeligt af observationerne at de medarbejdere og
mellemledere, som arbejder meget i tveergdende projekter, er dem, som
oplever den sterste grad af vidensdeling. Det er siledes ud af det tvaergdende
projektarbejde, at de sociale relationer opstar, og som knytter faglige band.
Flere fortzller, at de sociale band far dem til at fole sig som en del af en
gruppe, som ikke nedvendigvis er afdelingsbaseret, men er afhengig af de
projekter, de har varet en del af. Flere nevner som eksempel ’Bilbao-
gruppen’, hvor der i 2006 over en laengere periode pa omkring et halvt ar,
foregik en del aktiviteter i Bilbao i Spanien. 20- 30 medarbejdere var tilknyttet
dette arbejde, og her blev skabt en helt speciel social relation og nogle faglige

band, som mange traekker pa den dag i dag.

"Vidensdeling sker gennem projekterne. Det er her mange far sit netveerk og

finder ud af, hvem man skal tage fat i, nar man mangler information om et
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eller andet. Vi har ikke nogle formelle strukturer for vidensdeling i VELUX”
(Medarbejder 5, 2008).

Maden, hvorpa vidensdeling finder sted, kan séledes kendetegnes ved at vaere
meget uformelt og meget athaengig af de relationer, man selv har opbygget via
personlige relationer. Hvor den centralt styrede organisation kan kendetegnes
ved et hierarki af faglige professioner, som folger koordinerende procedurer,
kan organisationen i VELUX kendetegnes ved et hierarki af personligheder,
der interagerer pa kryds og tveers af det formelle hierarki, og hvor de
personlige relationer naeermest bliver en betingelse for vidensdeling og
tveergdende samarbejde. Her fungerer netvaerk ikke blot som uformelle
netveerk, der lever side om side med den formelle organisation. Netverk er
saledes mange af medarbejdernes selvskabte mulighedsbetingelser for at

skabe mening som medlemmer og herunder til at indhente ny viden.

Pé trods af at medarbejderne beskriver niveauet af vidensdeling som
mangelfuldt, giver de samtidig udtryk for, at VELUX" fleksible og decentrale
struktur har fungeret succesfuldt tidligere. Ligeledes viser der sig en generel
accept af, at vidensdeling hidtil er sket gennem projekterne, og at det ikke er
formaliseret omkring falles systemer. Et centralt spergsmal at stille er,
hvordan SL har indvirkning pa, at den eksisterende vidensdeling ikke lengere
opleves som tilstrekkelig.

Her viser det sig, at medarbejdernes opfattelse af SL som anderledes skaber et

behov for en gget vidensdeling internt.

“Der er ingen tvivl om, at SL har indvirkning pa behovet for en oget
vidensdeling, da SL er en overordnet platform, teet pa VELUX identitet, vi

alle i virksomheden skal spille op af pa tveers af organisationen, men som
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selvfolgelig skal tilpasses den konkrete kontekst. Om det er ud fra et
marketingperspektiv, et produktperspektiv, et markedsperspektiv eller et HR-
perspektiv. Det er ikke bare et projekt eller et veerktaj. Det kreever, at vi deler
hinandens lcering og viden for, at vi kan skabe en feelles forstaelse af den
udvikling, der sker med SL, da alle skal have samme forstaelse af
virksomhedens identitet for at kunne pavirke den i samme retning”

(Medarbejder 10, 2008).

Som citatet siger, forklares behovet for en gget vidensdeling bl.a. med, at SL
ses som en overordnet vision, der omhandler VELUX som virksomhed, og pa
den méade berorer alle dele og funktioner i organisationen. SL kraever en lokal
fortolkning i forhold til de enkelte enheder, som det er nedvendigt at sikre en
tvaergdende forstaelse af, for at alle har en viden om, hvor SL beveger sig
hen, da SL samtidig opfattes som en vision, der er teet knyttet til VELUX’
identitet. Eksemplet med Bilbao omhandlede ikke VELUX som virksomhed,
men handlede om et konkret, afgreenset og defineret projekt. Der skulle
etableres en event pa baggrund af en arkitektkonkurrence VELUX afholdt og
abning af et demonstrationshus. Der var ikke tale om en tvaergaende
koordinering pé tvers af hele organisationen, men alene en gruppe bestaende
af repraesentanter fra 4-5 afdelinger i hovedkontoret, som skulle sikre en
tveergdende koordinering imellem sig og serge for invitation af interne og
eksterne geaster. Flere af medarbejderne nevner, at de dog ser en
sammenheng til Bilbao-projektet, idet princippet bag den tveergaende

koordinering og vidensdeling med fordel kunne overfores til SL.

"Princippet i den tveergdende koordinering vi havde i forhold til aktiviteterne
i Bilbao kunne maske overfores til SL, selvom jeg er klar over, at det er en

helt anden ovelse, nar det pludselig er hele organisationen, der skal
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koordinere pa tveers og ikke blot nogle afdelinger i hovedkontoret”
(Mellemleder 2, 2008).

Af observationerne ses flere konkrete eksempler pa, hvordan niveauet af
vidensdeling opleves som et problem i forhold til SL. Eksempelvis at der ikke
opstar gennemsigtighed i de tiltag, som de enkelte afdelinger eller
projektgrupper tager initiativ til i forseget pa at inddrage SL. Man bliver
saledes ikke pa tvaers af organisationen bekendt med, hvordan det gribes an i
de forskellige projekter eller afdelinger, hvilket mindsker
erfaringsudvekslingen, og der er flere eksempler pa projekter, som uathangig
af hinanden, har arbejdet med udvikling af na@sten ens koncepter i forseget pa
at inddrage SL. Som en af medarbejderne beskriver det: SL er blevet til smd
bobler rundt om i organisationen med fare for, at det bliver dyrket pa en
Jforskellig surdej.(...) Det har vi maske kunnet acceptere med tidligere
projekter, men ikke med SL, fordi det linkes direkte op til VELUX identitet.
Som jeg opfatter virksomhedens identitet, er det noget alle skal veere med til at

fortolke og pavirke og skal have en feelles forstaelse af (Medarbejder 6, 2008).

Fra et identitets-teoretisk perspektiv er virksomhedens identitet ikke noget
organisationen har uden medarbejderne, men eksisterer netop i form af deres

fortolkninger og pavirkning (Hatch & Schultz 1997).

Mere synlighed af ledelsen

Flere af medarbejderne savner generelt en hejere grad af synlighed fra
ledelsen. Flere foler, at de har brugt mange ressourcer pa at forstd SL, men
savner, at ledelsen gar foran, skaber dialog mellem medarbejdere og ledere

om SL og forklarer, hvad hensigten er med SL.
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“Jeg oplever, at ledelsen pa den ene side presser pa, for at vi bruger SL i
vores projektarbejde. Pd den anden side oplever jeg ikke, at de selv er scerlig
imadekommende i forhold til at forteelle, hvad vi skal gore og i det hele taget
have dialog med os medarbejdere. Det virker ikke ligefrem motiverende pa

mig” (Medarbejder 11, 2008).

Det betyder, at ledelsen pd mange méader opfattes som rollemodeller for
medarbejderne, hvilket mine observationer og interviews viser, at de ikke

nedvendigvis er bevidste om.

”SL skal skabes via medarbejderne og formes i de enkelte afdelinger og
projekter - det er ikke hos os i ledelsen. Vi kan ikke gore sa meget mere

internt” (Leder 2, 2008).

Flere af medarbejderne og mellemlederne naevner konkret, at de har savnet, at
ledelsen ved en fzlles mundtlig sammenkomst havde praciseret, hvad
VELUX skal med SL. Som en af mellemlederne siger: “Sa alle havde hort det
samme og faet samme preesentation fra ledelsens mund. De kunne for
eksempel have gennemgdet budskaberne og modellen'®, og hvordan de havde
teenkt sig, at vi skulle arbejde videre med det. Sa er det ikke sikkert, at der
ville have veeret sa meget usikkerhed om for eksempel, hvorvidt det skal

forstas som en proaktiv eller reaktiv indsats” (Mellemleder 9, 2008).

Som citatet siger, mener mange af medarbejderne, at en mundtlig, faelles
gennemgang og en synlighed fra ledelsen ville have gjort forstaelsen af SL
lettere, idet alle ville have faet et feelles afsat at bygge videre pa, nar de

efterfelgende selv skulle arbejde med det. “Det er ikke nok, at ledelsen er

1% Se modellen i figur 6.
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afsender af en artikel i arsberetningen eller i personalebladet”, som en af
medarbejderne udtrykker det.

Det handler for medarbejderne séledes om at skabe et grundlag for en flles
identifikation. Akerstrom og Born (2001) taler om det ’strategiske trick’, der
bade skaber og samtidig skabes af konsensusforstillingen om organisationen,
hvor man forseger at udfylde et eventuelt gab mellem styring og selvstyring
til sammensmeltning mellem virksomhedens og subjektets helhedsforstéaelse.
(Akerstrom & Born 2001). Det vil sige en balance, hvor der bade er plads til
selvstyring, men hvor der samtidig skabes sikkerhed for en falles forstaelse

og identifikation.

Her spiller kommunikation en vigtig rolle, da vi skaber forstaelse og mening
gennem vores kommunikation med hinanden (Weick el al. 2005). Mening
skabes dog ikke pa ny hver gang, vi meder et andet menneske. Vi handler
inden for en kontekst og tager udgangspunkt i vores common sense viden,
relevansstrukturer og meningsstrukturer, der er med til at guide os i, hvordan
vi skal handle, og hvordan vi kan forvente, at andre handler. Det skal samtidig
siges, meningen bliver forhandlet pa ny i hver eneste situation: "Meaning is
created through our actions and our interpretations of our own and other’s
actions. Particular actions do not have set meanings. The only absolute... is
that meaning will be made and that the meaning will depend upon how we
connect the actions to the context” (Feldman 1996: 11). Dette citat fremhaver
noget centralt i argumentationen for, hvordan der kan skabes en forstéelse af
strategiske og organisatoriske processer ved at have et kommunikativt
perspektiv. Citatet fremheaver endvidere, at mening og handling er tet
forbundet, et perspektiv, som Weick netop arbejder med under sensemaking
begrebet, hvor han anskuer handling som springbrattet for mening i

organisationer (Weick et al. 2005). Kobles dette til SL, fremstar der et billede,
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hvor mening forudseetter handling, det vil sige, at SL skal tolkes p& en méde,
sa den giver mening for medarbejderne, for de handler, eller sagt pa en anden
maéde, sa bliver realiseringen af strategien det, der for medarbejderne giver
mening. Hvad citatet tillige peger pa er, at mening ikke er fast, men
forhandles lebende i samspil med konteksten, hvorved den processuelle
forstéelse af hele forlebet ber have farste prioritet. Og méaden hvorpa mening
skabes, er gennem kommunikationsprocesser, det vil sige gennem vores
samtaler med hinanden og i den specifikke virksomhedskontekst, ikke mindst

kommunikationen mellem medarbejdere og ledelse.

Brug af kaskademodel

Som beskrevet i det ovenstaende pavirker niveauet af vidensdeling,
synligheden fra ledelsen samt en manglende faelles identifikation
medarbejdernes tilgang til SL. Som en af mellemlederne udtrykker det: “Det
bliver selvforsteerkende. Vi har en uformel kultur for vidensdeling samtidig
med, at vi har en strategi for implementering af SL, som netop er afhengig af,

at vidensdelingen fungerer” (Mellemleder 10, 2008).

Den interne kommunikation omkring SL er primert foregaet via
mellemlederne i form af den sdkaldte kaskademodel, hvor der i februar 2008
blev sendt information ud til alle mellemledere i organisationen pa globalt
niveau. Informationen fortalte kort om SL ud fra definitionen af det, og
mellemlederne blev bedt om at formidle det videre til deres medarbejdere og
sikre, at det blev implementeret i relevante projekter og i de lokale
afdelingsstrategier.

Dette kraever ifolge Weick (1995), at mellemlederne foler sig sikre pd omradet
for at veere i stand til at udgere en strategisk platform for sensemaking- og

sensegivingprocesserne.
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En pointe som netop viser sig central i forhold til SL. Tidligere har
mellemlederne blot, pa baggrund af en bred defineret ramme, kastet sig ud i
arbejdet med at implementere tiltag i deres lokale enheder og formidlet det til
deres medarbejdere, men fordi de - ligesom medarbejderne - opfatter SL som
anderledes, opstar et behov for en mere konkretiseret rammedefinition af SL,
for de foler sig sikre i relation til at kommunikere det videre til deres

medarbejdere.

"Normalt ville jeg bare kaste mig ud i det, men med SL er det en ny situation,
fordi det bade skal tilpasses min egen afdeling for at fungere og passe
sammen med, hvad de andre afdelinger siger, da det scerlige ved SL er, at det
linker op til VELUX’ identitet. For at jeg skal kaste mig ud i arbejdet med SL,
kreever det mere konkrete retningslinjer fra ledelsen, end hvad vi har faet. De
meget brede rammer, som vi er vant til hidtil at arbejde med, er fine i mange
sammenhcenge, men bare ikke i forhold til SL. Hvis vi skal sikre en feelles
sammenhceng og have en feelles forstaelse af virksomhedens identitet og
fremsta troveerdige med SL, skal alle arbejde efter samme overordnede
ramme, selvom vi maske gor det med hver vores udgangspunkt i forhold til de

enkelte enheder” (Mellemleder 1, 2008).

Som felge af denne usikkerhed blandt mellemlederne, har flere valgt ikke at
kommunikere det videre til deres medarbejdere, forend der kommer noget

mere konkret materiale. Som en af mellemlederne formulerer det:

"Ud fra den viden vi har faet nu, tor jeg faktisk ikke at give retningslinjer for
mine medarbejdere, da jeg ser det som helt nyt for VELUX, at vi pludselig
skal ud og kommunikere omkring virksomheden, som tilfeldet er med SL. Det

har hidtil veeret et lukket land i VELUX at kommunikere om virksomheden.
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Derfor venter jeg, indtil der kommer noget mere konkret omkring, hvad vi ma

og ikke ma”. (Mellemleder 4, 2008).

Intern kommunikation skaber usikkerhed
Handteringen og niveauet af den interne kommunikation om SL viser, at en
oplevet darlig og ikke tilstrekkelig kommunikation hos medarbejderne er med

til at skabe yderligere usikkerhed og modstand.

“Den interne kommunikation spiller helt sikkert en vigtig rolle i forhold til,
hvordan man som medarbejder tager et nyt tiltag til sig. Og specielt med SL
som rykker ved nogle ting i maden, vi normalt arbejder pa i VELUX - hvilket
gor det endnu vigtigere, at den interne kommunikation er klar og mdaske mere
omfattende end normalt. Jeg tror, det kunne have veeret med til at mindske den
usikkerhed, der eksisterer hos mange medarbejdere - inklusiv hos mig selv”

(Medarbejder, 9, 2008).

Som citatet siger, indikerer flere af de gvrige medarbejdere og mellemledere,
at de ser et ekstra behov for en gget intern kommunikation i forhold til SL.
Dette begrunder de bl.a. med, at den manglende kommunikation kan skabe

tvivl om ledelsens hensigter med SL.

“Den kommunikation vi har modtaget om SL, har pa en lang reekke punkter
veeret mangelfuld, hvilket jeg faktisk tror har forveerret den usikkerhed, mange
har over for SL, da det har bekreeftet mange i, at ledelsen maske heller ikke
rigtig selv ved, hvad de vil med det. Det skaber usikkerhed, nar der samtidig
er tale om et tiltag, der pa flere mader gor op med nogle fundamentale mdader

at arbejde pa i virksomheden” (Mellemleder 4, 2008).
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Man kan séledes argumentere for, at en klar og praecis kommunikation kunne
vaere med til at mindske usikkerhed og modstand. Dette forsterkes yderligere
af, at mange mellemledere har valgt ikke at kommunikere det videre til deres

medarbejdere, mod ledelsens forventning.

Kommunikationskulturens betydning for SL

Nar medarbejdere, mellemledere og ledere skal beskrive VELUX’
kommunikationskultur, bruger mange ordet: lukkethed, selvom flere dog
mener, at der inden for de seneste ér er sket en udvikling i retning af mere
abenhed. Som en af lederne beskriver det: “Da min assistent startede for fem
ar siden pa en af vores fabrikker, kendte han ikke telefonlisten til
hovedkontoret - den var hemmelig” (Leder 3, 2008).

Flere af respondenterne bruger mottoet *Den, der lever stille, lever godt’, til at
beskrive VELUX. Som eksempel pa dette navner flere det, at alt er
konfidentielt, ndr man starter i virksomheden, og at man minimum skal vare

ansat tre maneder for at f4 adgang til virksomhedens databaser.

"Da jeg startede for 10 ar siden, vidste jeg stort set kun, hvad jeg selv
arbejdede med, og det var heller ikke meningen, at jeg skulle vide andet.
Filosofien var, at vi snakkede kun om vores produkter, og vi snakkede ikke om
os selv som firma. Det fik man at vide. Vi matte ikke snakke om VELUX som
organisation, da man var bange for, at fokus forsvandt fra produkterne
samtidig med, at man ikke onskede at veere i medierne og veere i fokus. Der er
meget, som har cendret sig, men man kan stadig gore meget. Hvis man ikke
kender nogen, som kender nogen, sa er der stadig mange, som ikke ved, hvad

der foregar” (Mellemleder 4, 2008).
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Denne lukkethed og interne filosofi omkring, at hver har nok i sine egne
arbejdsopgaver mener mange stadig preeger organisationen i en vis

udstreekning. Som en af medarbejderne udtrykker det:

"Det er ting, som ligger sa dybt forankret i rodderne i VELUX, og det er
derfor sveert at lave om pa og pludselig blive en meget aben virksomhed og
dele viden pa tveers af organisationen som det mest naturlige, nar man altid
har veeret meget lukket og holdt viden og udvikling inden for de lokale
afdelinger eller enheder” (Medarbejder 6, 2008).

Selvom VELUX har &bnet mere op for den eksterne kommunikation, foregar
det under en forholdsvis styret intern proces'’ ikke mindst set i forhold til,
hvor decentralt gvrige funktioner og processer i virksomheden handteres pa.
En af lederne forklarer det med, at det er svert at bryde med den lukkethed,
der eksisterer, og som skaber en gget forsigtighed i forhold til kommunikation

med omverdenen.

"Det tager tid at bryde med kultur. Virksomheden har veeret og er til dels
stadig preeget af en lukkethed og angst over for omverdenen” (Leder 3, 2008).

Flere af medarbejderne giver ligeledes udtryk for, at denne oplevede
lukkethed og kontrol i relation til kommunikationen ogsa har indflydelse pa
arbejdet med SL. Det virker modsetningsfyldt i forhold til, at SL fordrer en
mere dben kommunikationskultur, hvilket forsteerker, at mange medarbejdere
er forbeholdne over for at kommunikere om SL. Som en af mellemlederne

siger:

17 Se kapitel 2 for yderligere beskrivelse af kommunikationskulturen og styring af
kommunikationsprocesserne.
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“Jeg tror helt sikkert, at den lukkede kultur vi har omkring vores
kommunikation er med til at forveerre usikkerheden over for SL, da det netop
kreever en mere aben kommunikationskultur. Men vi har ikke faet nogen
information om, at der er cendret pa det(...) Nar jeg ikke foler, at SL er helt
klart defineret, hvordan det skal bruges, og hvordan vi skal arbejde med det,
er jeg lidt bange for at bruge det i ekstern kommunikation, da VELUX er
meget lukket og kontrolleret om, hvad vi kommunikerer eksternt. Det gor, at
jeg bliver ekstra forbeholden overfor, hvad jeg bruger” (Mellemleder 4,
2008).

Ledelsen har ikke direkte bedt medarbejdere eller mellemledere om at skulle
kommunikere SL eksternt, men har blot bedt dem om, at det indarbejdes i de
projekter, hvor det er relevant, hvilket medarbejderne tolker ogsa indbefatter

den eksterne kommunikation i forhold til de projekter, hvor det benyttes.

“Ledelsen har ikke direkte sagt, at vi skal kommunikere om SL eksternt og
f-eks. skal kunne stille os op og isoleret set holde en tale om VELUX vision om
SL. Nar det er sagt, oplever jeg indirekte en forventning om, at vi gor det i
Jforhold til projektarbejdet. Vi har faet besked pa af ledelsen, at vi skal
indarbejde budskaberne om SL i de projekter, hvor det er relevant at gore det.
Og det er jo i hoj grad ogsa den eksterne kommunikation” (Medarbejder 8,
2008).

Troveerdighed og SL

Mange af de interviewede ser, som allerede naevnt, SL som meget taet knyttet
til trovaerdighed og séaledes et omrade, virksomheden ifelge medarbejderne
ikke kan have samme grad af differentierede holdninger omkring som til

andre strategiske tiltag. Som en af medarbejderne udtrykker det:
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“Hvis man kommer til at bruge logoet i en forskellig font eller storrelse rundt
omkring i verden, gor det ikke den store skade, da mange maske ikke engang
vil leegge meerke til det, men hvis man kommer til at sige noget forskelligt i
forskellige lande om, hvad vi mener at kunne bidrage med i forhold til SL, har
det nogle helt andre konsekvenser for vores troveerdighed, fordi det handler
om VELUX som virksomhed og er teet pa vores identitet. Det kan ga ud over
VELUX’ gode omdomme, fordi forskellige budskaber kan skabe usikkerhed
omkring, hvad vi rent faktisk mener. Og pludselig ved omverdenen ikke, hvad
de skal tro pa, nar vi siger noget, fordi vi ikke er konsistente i vores

budskaber” (Medarbejder 2, 2008).

Som citatet siger, er mange af medarbejderne bekymrede for, hvorvidt
VELUX’ omdemme i fremtiden kan blive pavirket negativt af SL, hvis det
ikke 1 en vis udstreekning styres og koordineres fra centralt hold. Det skyldes,
at mange af medarbejderne ser SL som noget saerligt 1 kraft af, at det linker op
til VELUX identitet, hvilket nedvendigger, at der skabes en faelles forstielse
om begrebet, for at opna trovaerdighed i omverdenen. Dette kan ligeledes ses
som et udtryk for den kommunikationskultur, der eksisterer i organisationen,
hvor der blandt medarbejderne stadig hersker en hej grad af bekymring, hvis

kommunikationen ikke er stramt koordineret.

Kommunikationsforskningen har inden for de seneste 10 ar peget i retning af,
at greensen mellem intern og ekstern kommunikation gradvis er ved at blive
udvisket i kraft af den nedbrydning, der er sket mellem interne og eksterne
relationer (Hatch & Schultz 1997). Begrebet ’integreret kommunikation’, der
kan defineres som bestrabelserne pa at samordne og koordinere alle
organisationens kommunikationsudtryk saledes, at kommunikationen taler

med én stemme, har gennem de seneste ar udviklet sig til det ultimative
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organiserings- og kommunikationsideal (Morsing & Christensen, 2005).
Umiddelbart kan man tale om to modsatrettede bevaegelser inden for
nedbrydningen mellem intern og ekstern kommunikation. P4 den ene side er
der teoretikere, som tager afset i et tovejskommunikationsideal, og som har
en antagelse om, at integration fremmer dialogen med medarbejdere, kunder
etc.(Morsing & Christensen 2005, Grunig & Hunt 1984). Pa den anden side er
der en beveegelse hen imod integration, som ensker at samle
kommunikationen pé stadigt feerre haender i organisationen for dermed at gore
det lettere for organisationen at tale med én stemme (Kitchen 1999; Kitchen
and Schultz 2001). Man kan argumentere for, at det kan ses som kanyle eller
top-down-perspektivet, der er vendt tilbage i en ny form i relation til den
interne og eksterne kommunikation. I relation til VELUX kan man netop sige,
at denne form for kommunikationsforstaelse er gaeldende qua den forholdsvis
stramme kommunikationsstrategi, hvor strategien i hej grad er, at
storsteparten af eksterne corporate budskaber skal koordineres fra
hovedkontoret for at sikre en ensartethed.

I forhold til SL bevirker dette, at medarbejderne er meget fokuserede pa, at
budskaberne er stramt koordineret fra hovedkontoret for at sikre en trovaerdig
kommunikation om SL. Dette ser mange af medarbejderne svert foreneligt
med, at de samtidig kan se et behov for en lokal tilpasning i relation til lokal
lovgivning og en politisk agenda. P& den made opleves SL som problematisk

1 forhold til bibeholdelsen af den samme stramme kommunikationskultur.

“Udfordringen med SL er, at vi skal sikre en stramt koordinering af de
budskaber, vi kommunikerer ud globalt for at bibeholde vores troveerdighed
og gode omdomme. Omvendt er der behov for, at det tilpasses i relation til

lokale forhold” (Mellemleder 10, 2008).
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Forholdet mellem den interne og ekstern kommunikation

Flere medarbejdere og mellemledere navner forholdet mellem den interne og
eksterne kommunikation som en udfordring i forhold til SL, hvor de konkret
mener, at VELUX er gaet for tidligt ud med den eksterne kommunikation om
SL, inden man har sikret en intern information, hvilket har affedt en skuffelse

hos mange medarbejdere.

"Vi har i VELUX en tradition om altid at kommunikere internt for eksternt.
Med SL har vi desveerre oplevet flere tilfeelde, hvor vi har kunnet lcese i avisen
om, hvad vores holdning er til SL inden, der er blevet informeret om det
internt. Det er lidt uheldigt, nar vi samtidig oplever en darlig intern
kommunikation, og at ledelsen ikke har veeret ret synlige i forhold til netop

SL” (Medarbejder 13, 2008).

Béde markeds-relateret forskning og sprogforskning har peget pa, at der
eksisterer auto-kommunikative elementer i alle de corporate budskaber, som
sendes ud til eksterne interessenter som malgruppe (Christensen 1997).
Udover den valgte eksterne mélgruppe omfatter det ogsa medlemmerne af den
givne organisation. Ifelge Broms & Gahmberg (1983) ber dette veere en del af
afsenderens overvejelser og bevidsthed i den méde, de komponerer
budskaberne pa. Med andre ord, ved at sende information om en ideal
corporate we 1 sammensatningen af virksomhedens budskaber til eksterne
malgrupper, kommunikeres der samtidig til ledere og medarbejdere i

organisationens self-talk (Christensen 1997).

Dette kan relateres til Turner (1972), som papeger vigtigheden af, at en
virksomhed er opmarksom pa de kommunikationsflows, der foregdr gennem

den eksterne og interne kommunikation i organisationen, idet organisationen
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her bevidst savel som ubevidst udsender vigtige signaler, som medarbejderne
opfanger og skaber deres egen mening ud fra. Den interne og eksterne
kommunikation fungerer dermed som de interpersonelle links, og derfor er de
yderst vigtige i medarbejdernes identitetskonstruktion, da indholdet i
kommunikationen, og méaden det bliver formidlet pa, fortolkes af
medarbejderne. De er ofte meget pavirkelige og felsomme i forhold til
lebende at tilpasse deres identifikation i forhold til virksomheden (Turner
1972; Ashforth & Mael 1989). Identifikationsprocessen sker bl.a. ved
’symbolsk interaktion’, dvs. nar medarbejderne tolker pa den kommunikation,

der foregér i og omkring organisationen.

I relation til VELUX kan man sige, at medarbejderne oplever, at de bliver
kommunikeret til indirekte via eksterne medier, hvilket affeder en reaktion
hos medarbejderne af skuffelse, mindrevaerd og en oplevelse af degradering.
Samtidig er det med til at forveerre den modstand og skepsis, medarbejderne

har i forhold til SL.

”Man foler sig ikke ligefrem prioriteret, nar man skal leese om det i avisen, og
der ikke bliver kommunikeret scerlig meget om det internt og sat ressourcer af
til det. Det giver mig ikke ligefrem en lyst til at engagere mig i det, nar vi
interne medarbejdere abenbart ikke er scerlige vigtige i det her - det virker i

hvert fald ikke sidan” (Medarbejder 2, 2008).

Hertil kommer at flere medarbejdere ikke oplever, at de holdninger og den
identitet, som virksomheden forsegger at kommunikere eksternt, er nogle
virksomheden kan leve op til internt, hvilket ligeledes er med til at forsterke

den usikkerhed, medarbejderne oplever omkring deres forstéelse af SL.
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“Jeg har flere gange teenkt, at det ma veere en anden virksomhed, de taler om,
nar ledelsen for eksempel udtaler sig om, hvor meget VELUX har fokus pa
CSR internt eller vores arbejde med livscyklusanalyser - det er i hvert fald
ikke sadan, jeg kender virksomheden. Det er ogsa med til at gore mig forvirret
i forhold til, hvad det rent faktisk betyder og gore mig usikker pa, hvordan jeg
skal arbejde med det” (Medarbejder 4, 2008).

I Goffmans senere arbejder, hvor han ser pd kommunikativ prasentation af
organisationens identitet, face-work som han kalder det, gor han opmarksom
pa, at det er vigtigt for en organisation, at der er overensstemmelse mellem
organisationens overordnede kommunikative linje og den enkelte
medarbejders kommunikative forstaelse, da det ellers kan give fatale
konsekvenser for organisationens selvfremstilling og image (Goffman, 1997).
Eksempelvis at virksomheden fremstiller sig selv som dben og
imedekommende i forhold til et givent omrade, men at det i kontakten med
organisationen viser sig, at medarbejderne ikke ved noget om det eller har en

helt anden opfattelse.

Christensen (1997) papeger i sin forskning om auto-kommunikation, at man
ofte er meget lidt opmerksom pa “the fact that organisational self-talk is
legitimised and approved by way of the environment” (Christensen 1997:203).
Ved at kommunikere via omverdenen bekrafter afsender sin identitet eller
idealrolle i verden og demonstrerer dermed for sig selv, at han eller hun
eksisterer og formar at udtrykke denne eksistens pé en socialt accepteret
made. Visioner og verdier bliver ofte mere forpligtende, nar de
kommunikeres offentligt gennem et eksternt medie. Autokommunikationen
rummer séledes en afgerende rituel dimension, der pa den ene side handler om
mening og identitet og pa den anden side abner op for forferelse og selv-

forfarelse (Christensen 1997). Nar virksomheder kommunikerer ved at
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betegne sig selv som eksempelvis en ’baredygtig organisation’, viser de, at de
overholder institutionelle forventninger for moderne organisationer, og at de
derfor kan forvente at blive opfattet som legitime partnere i samfundet
(Dimaggio & Powell 1991).

Som man ser, balancerer autokommunikation imidlertid pa greensen til den
lukkede selvoptagethed. Mens autokommunikationen ’s&lger’ virksomhedens
kultur - dvs. dens selvbillede, normer og idealer - til dens egne medlemmer,
skal man ifelge Christensen (1997) ogsa vare opmarksom pa den blindhed,
der folger med, hvis man oversalger budskabet eller ikke er opmeaerksom pa,
hvor medarbejderne befinder sig i denne meningsskabelse og forstaelse af de

kommunikerede budskaber, da dette kan affede en negativ reaktion.

Ledelsen forklarer det agede fokus pa den eksterne kommunikation med, at
der i flere tilfeelde er opstaet et udefrakommende pres, som organisationen
ikke har veeret i stand til at modsta, og at de har felt sig nedsaget til at ga ud
med kommunikation om SL eksternt, selvom organisationen ikke
negdvendigvis har veret klar til det, og at det til tider har betydet, at den
interne kommunikation er kommet i anden reekke. Eksempler pa aktiviteter er
deltagelse i forskellige arrangementer op til COP 15 i november 2009 og adm.
direktor Jorgen Tang-Jensens deltagelse i den danske regerings klimapanel

som virksomhedsreprasentant. En af lederne formulerer det sddan:

"Verden beveeger sig for hurtigt til, at du hele tiden kan regne med tre
decimaler. Hvis vi ikke bliver bedre til det, sa er verden videre og fuglen
flajet, inden vi har skudt. Det er en organisatorisk og kulturel udfordring at
forkorte de processer, sa vi samtidig tilgodeser bade de interne og eksterne

forhold” (Leder 1, 2008).
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I relation til ovenstdende kan man argumentere for, at kommunikation er
grundlagt pa ideen om, at virksomheder kun overlever i l&engden, hvis de er
opmarksomme pé& markedets ensker og behov, og branchen arbejder ud fra en
ideel forstaelse om responsivitet og dialog med omverden (Kotler 1991;
Bouchet 1991). Ifalge Weick seger organisationer at tilpasse sig
omgivelserne, men ofte kun ceremonielt eller symbolsk. I det tilfzelde hvor
den reelle tilpasning internt i organisationen ikke afspejler, hvad
organisationen siger, den gor, forekommer der ifelge Weick (1995) en sakaldt
’los kobling” eller en *dekobling’. Dekobling mellem det sagte (for at fremsta
som legitim udadtil) og de reelle arbejdsprocesser internt i organisationen
(procedurer, kommunikation mv.) er ifelge Weick i nogen tilfelde
nedvendigt, for at organisationen fortsat kan fungere rationelt og effektivt;
samtidig kan det give anledning til en intern demotivation. Dette er netop
tilfeldet i VELUX. Som en af mellemlederne formulerede det: Vi har
hovedet derude, vi har bare ikke kroppen med”.

Weick gér i sit arbejde ikke videre og ser pé, hvilke konsekvenser denne
dekobling mellem det sagte og de reelle arbejdsprocesser har for
medarbejderne, udover at det kan skabe en demotivation, og at det er vigtigt
for en organisation at sikre en fyldestgerende kommunikation om savel abne
som skjulte spergsmal. Han er dog opmerksom pa, hvordan retorik kan
bruges til at fremme kommunikationen. I den forbindelse diskuterer han
brugen af argumentation og fortelling i organisationer (Weick 1995). Hans
pointe er, at det argumentative paradigme er knyttet til den rationelle
organisationsforstaelse, mens det, han kalder det narrative paradigme, vaegter
mening, fortolkning og forstéaelse. I det narrative paradigme eksisterer en
storre involvering af alle parter i organisationen. Alle deltager i arbejdet med
at forteelle historier, og som Weick peger p4, er det uformelle en vigtig del af

kommunikationen. I relation til VELUX kan man argumentere for, at ledelsen
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har lagt op til det narrative paradigme, men medarbejderne er ikke, grundet

usikkerhed og modstand, parate til at indga i det.

“Jeg synes, vi har lagt op til involvering af medarbejderne i arbejdet med SL.
Jeg ser det ogsa som en vigtig del af den interne kommunikation, at
medarbejderne lcerer af hinanden og ikke kun forholder sig til vores

retningslinjer” (Leder 1, 2008).

Man kan ud fra citatet argumentere for, at ledelsen ikke er bevidst om
medarbejdernes opfattelse af forholdet mellem den interne og eksterne
kommunikation, samt at medarbejderne ikke oplever at kunne lere af
hinanden, da stersteparten er tilbageholdende over for at tage stilling til SL og
saledes ikke har nogen viden at udveksle.

Dog er ledelsen enige med medarbejderne i, at der generelt er plads til

forbedringer i forhold til den interne forstaelse.

“Det der er afgorende, er hvordan og hvad vi far ned igennem systemet, og
der kan vi mdske bruge noget mere tid pa intern kommunikation. At gore det
bedre. Det er maske der, vi mangler en anelse. Vi skal have en bedre balance

mellem den interne og eksterne kommunikation” (Leder 2, 2008).
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Opsamling

I det folgende vil jeg samle de overordnede konklusioner fra analysen.

Jeg har indledningsvis kondenseret hovedpointerne fra de tre overordnede

afsnit i analysen i nedenstaende figur 7. Her har jeg fundet det vigtigt at tage

udgangspunkt i, hvad der ger SL til noget sarligt i forhold til tidligere

strategiske tiltag'® for at kunne klarlegge den sameksistens af vilje og

modstand, der viser sig at eksistere, og som bade pavirker styringsform og

meningsskabelse.

Hvad ger SL til noget sarligt?

Tidligere tiltag

SL

Type af strategiske tiltag

- Former for verktejer eller
standardlesninger. F.eks.
indfering af Lean, nyt
intranet eller nyt VELUX
design system.

- Har veeret muligt at
sammenligne med andre
virksomheder og hente
input/hjelp fra konsulenter
og andre virksomheder, der
har varet igennem
tilsvarende tiltag.

- Overordnet
strategi/vision, som skal
tilpasses lokalt og samtidig
koordineres pa tvers af
organisationen.

- Er svaert at sammenligne
med andre virksomheder,
da det skal tilpasses
organisations identitet og
kultur for at fremsta
trovaerdigt.

- Er holdningsbaseret og er
teet p4 VELUX identitet
og profil

Pavirkning af
virksomhedens identitet

- I mindre grad - har holdt sig
inden for et produktfokus

- I hej grad - leegger op til
et skifte fra et
produktfokus til et
virksomhedsfokus

Pavirkning af
virksomhedens kultur

- I mindre grad - har stettet
op om den eksisterende
kultur.

- I hegj grad. SL fordrer
abenhed, og at
budskaberne ikke
nedvendigvis kan
dokumenteres.
Eksisterende kultur er

'8 Betegnelsen “tidligere strategiske tiltag” er defineret som tidligere tiltag, der har vaeret geeldende for
hele organisationen, og som ikke blot har veret en videreudvikling af noget eksisterende, men hvor
der pa den ene eller anden made er tale om noget nyt. Dette kan bl.a. benavnes /large-scale change

eller fundamentale forandringer (French & Bell, 1999; Borum, 1995).
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kendetegnet ved lukkethed
og ingen kommunikation
uden dokumentation

Betydningen af
kommunikation

- Kommunikationen har kun
veret intern

- Tilfredshed med
kaskadekommunikation.

- Mellemlederne har
formidlet kommunikationen
videre ud fra en overordnet
ramme

- Har ikke savnet yderligere
massekommunikation eller
synlighed af ledelsen.

- Kommunikation er bade
intern og ekstern

- Kaskadekommunikation
fungerer ikke,
medarbejderne
eftersperger mere intern
massekommunikation for
at fole sig sikre pa felles
forstaelse

- Mellemlederne formidler
ikke viden videre, da de
foler sig usikre over for
brug af den overordnede
ramme.

- Savner eget synlighed fra
ledelsen grundet
usikkerhed

Betydningen af vaerdierne

- Tidligere tiltag har veeret i
trdd med vaerdierne

- Vaerdien ’lokalt initiativ’
opleves modsatningsfyldt
i forhold til den centrale
styring, som
medarbejderne oplever et
behov for med SL. Det
skyldes, at SL linker op til
VELUX identitet og
pévirker den retning,
virksomheden skal bevage
sig 1, hvilket skal
koordineres for at sikre, at
alle arbejder 1 samme
retning.

Betydningen af
vidensdeling

- Tilfredshed med
eksisterende vidensdeling

- Oplever et behov for mere
vidensdeling, da SL skal
tilpasses og udvikles lokalt
samtidig med, at der skal
sikres en faelles corporate
forstaelse, da SL linker op
til virksomhedens
identitet, som mange
medarbejdere opfatter som
noget alle i VELUX skal
veere med til at fortolke,
pavirke og have en falles
forstaelse af.

Krav til styringsform

- Selvstyring. Medarbejdere

- Central styring/selvstyring
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og mellemledere har folt det
positivt selv at forme og
udvikle tingene ud fra en
overordnet defineret ramme

Medarbejderne
eftersporger en hgjere grad
af central styring, da de
oplever en usikkerhed over
for SL, grundet deres
opfattelse af SL som
anderledes

Differentiering i forstaelse
og sensemaking blandt
medarbejdere og ledelse

- Ledelse og medarbejdere
har oplevelsen af en fzlles
forstaelse

- Medarbejdere og ledelse
oplever, at der eksisterer et
forskelligt udgangspunkt
for tilgangen til SL, uden
de dog er i stand til at
sette ord pa forskellen

Figur 7: Hvad gor SL til noget serligt?

Som figur 7 viser, er SL serlig pa en rackke omrader, nar det sammenlignes

med tidligere strategiske tiltag. Ved tidligere tiltag har der veeret tale om at

indfere nye vaerktejer eller standardlesninger, som medarbejderne ikke skulle

forholde sig til, men blot implementere eller tilpasse lokalt ud fra en

overordnet ramme, men hvor der ikke har varet krav til en efterfolgende

feelles koordinering. I forbindelse med strategiprocessen hvert fjerde ar, hvor

der har vaeret indfert nye strategiske initiativer, har de hidtil veeret i trdd med

den eksisterende kultur og identitet i virksomheden. Med SL er der hverken

tale om et veerktoj eller et strategisk initiativ, der er i overensstemmelse med

den eksisterende identitet og kultur, eller en standardlesning, som blot skal

implementeres eller bruges ens ud fra en galdende defineret ramme. Der er

derimod tale om en overordnet vision og et strategisk tiltag, som forbindes taet

med VELUX" identitet og profil. Dette bevirker, at det ikke er muligt for

medarbejderne at ssmmenligne med andre virksomheder og adaptere, hvordan

de har handteret arbejdet med CSR, da det vil vaere vaesentligt forskelligt fra

organisation til organisation. Det kan sammenlignes med en virksomheds

veerdier, som sjeldent bliver saerlig brugbare og trovaerdige, internt sdvel som

eksternt, hvis de bliver for generiske og ikke tilpasses virksomhedens

182




identitet, kultur og profil, eller at medarbejderne ikke kan forene

virksomheden med vardierne.

Udover at SL viser sig at vere teet forbundet med virksomhedens identitet,
pavirker det ogsa den eksisterende kultur i virksomheden i en grad, som for
medarbejdere og mellemledere virker modsatningsfyldte. Introduktionen af
SL laegger op til et skift fra alene at fokusere pa produkterne til i hgjere grad
at fokusere pa virksomheden og de holdninger, VELUX har til spergsmal om
for eksempel baeredygtighed inden for fremtidens boliger. Dette er en ny vej at
gé for VELUX, som hidtil har fokuseret pa produkterne og har nedtonet
virksomheden og dens holdninger i sin kommunikation internt sdvel som
eksternt.

Herudover oplever medarbejderne, at SL fordrer en proaktiv tilgang til
omverdenen og en generel storre grad af dbenhed over for omverdenen
omkring virksomheden, og hvor der sker kommunikation af budskaber, der
ikke nedvendigvis kan dokumenteres. Dette kan ses som direkte kontrast til
den eksisterende kultur, som af medarbejdere og mellemledere beskrives som
reaktiv, underspillet og lukket, samt at alting skal dokumenteres grundigt,
inden det kommunikeres ud.

At SL er serlig i forhold til tidligere strategiske tiltag og pa en raekke punkter
géar imod den eksisterende identitet og kultur skaber en usikkerhed og
modstand blandt medarbejdere og mellemledere. Ledelsen har valgt at benytte
samme styringsform som ved tidligere strategiske tiltag. En model, som er i
trdd med den decentrale filosofi for virksomheden, og som leegger op til
selvstyring fra medarbejderne ud fra en af ledelsen bred overordnet defineret
ramme. Ved tidligere strategiske tiltag viser det sig, at medarbejderen gerne
agerer selvstendigt og generelt stetter op om en decentral styringsform, hvor

de setter pris pa selv at kunne preege deres arbejdsopgaver. I relation til SL
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viser det sig, at medarbejderne eftersperger mere central styring pa grund af
den usikkerhed, de foler, som kan fores tilbage til, at SL netop opfattes som
serlig pa en rekke punkter. Man kan argumentere for, at si leenge et tiltag
ikke bryder med de overordnede rammer omkring virksomhedens kultur,
identitet og veerdigrundlaget, som ligger dybt i medarbejdernes selvforstaelse,
fungerer den decentrale styringsform, og medarbejderne stetter op om en form
for selvstyring. Hvis dette ikke er tilfaeldet opstar en usikkerhed og modstand,
som far medarbejderne til at eftersparge central styring.

Blandt medarbejdere og ledelse eksisterer en bevidsthed om, at de opfatter SL
forskelligt, uden at de dog kan satte ord pa forskellen. Ledelsen undrer sig
blot over medarbejdernes agede eftersporgsel efter yderligere retningslinjer,
mens medarbejderne opfatter ledelsens holdning til SL som modsztningsfyldt,
og har en forventning om, at der vil komme yderligere retningslinjer fra

ledelsen.

Af konkrete eksempler, hvor medarbejderne reagerer anderledes i forhold til
tidligere strategiske tiltag og som kan tolkes som et resultat af deres
usikkerhed og modstand, kan navnes betydningen af den interne
kommunikation. Medarbejderne har tidligere veret tilfredse med brug af
kaskadekommunikation, som har betydet et minimum af
massekommunikation, og at den interne kommunikation primaert har foregaet
via mellemlederne. I relation til SL afholder den decentrale styringsform
mellemlederne fra at kommunikere viden om SL videre til deres
medarbejdere, da de foler sig usikre over for brug af den overordnede ramme.
Dette begrunder de med, at SL netop bryder med den eksisterende ramme for
identitet og kultur, som de i hejere grad foler sig styret af, og som de ikke
oplever, at ledelsen har eéendret pa i takt med tilblivelsen af SL. Som

konsekvens af mellemledernes manglende kommunikation oplever
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medarbejderne den interne kommunikation som mangelfuld og eftersporger
mere massekommunikation og synlighed af ledelsen. Dette begrunder
medarbejderne dog ikke alene med en manglende kommunikation fra
mellemlederne, men ligeledes med, at SL nedvendigger en faelles forstaelse i
organisationen gennem forskellige former for massekommunikation, da SL
skal haenge tet sammen med VELUX identitet og profil, som det er vigtigt,
alle har samme forstéaelse af for at kunne styre virksomheden i samme retning.
Ligeledes forsterkes behovet for en gget intern kommunikation af, at
medarbejderne oplever den eksterne kommunikation i et autokommunikativt
perspektiv, som er med til at affede en skuffelse blandt medarbejderne, da de
dels oplever, at de budskaber ledelsen kommunikerer eksternt ikke afspejler
det reelle billede af virksomheden, og dels oplever at skulle laese i avisen,
hvad VELUX mener om SL. I forlengelse heraf er det serligt ved SL, at det
kommunikeres ud eksternt samtidig med, at den interne forstéelse skabes.

Tidligere tiltag har alene omhandlet intern kommunikation.

Af andre forskelle kan navnes betydningen af veerdierne for medarbejderne.
Her har tidligere strategiske tiltag blot stattet op om vardierne, hvilket ogsa
har veeret geeldende for den mest fremtraedende af veerdierne *lokalt initiativ’.
Dette er ikke tilfaeldet med SL, som skal tilpasses lokalt, ligesom der skal
sikres en felles tveergaende forstaelse af SL, sé alle arbejder efter at bevage
virksomheden i samme retning. Dette har udover at virke modsatningsfyldt i
forhold til vaerdien ’lokalt initiativ’ ogsa bevirket, at medarbejderne
eftersporger en hgjere grad af vidensdeling i1 organisationen. Dette har hidtil
fungeret via uformelle netveerk, som primeert er skabt gennem projektarbejdet
pa tvers af organisationen. Medarbejderne oplever med SL, at dette ikke
lengere er tilstrekkeligt og ensker en mere formaliseret ramme for

vidensdeling.
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Kapitel 6 De interne udviklingsperspektiver

Som det fremgar af kapitel 5, er SL pa en reekke punkter anderledes end
tidligere strategiske tiltag, hvilket skaber et andet reaktionsmenster blandt
medarbejdere og mellemledere. Dette kommer bl.a. til udtryk ved en
usikkerhed og en modstand over for den decentrale styringsform og
selvstyring, som ledelsen laegger op til. Med SL ensker medarbejderne bl.a.
mere central styring. Et interessant spergsmal at undersegge nermere er,
hvorvidt det blot er et spergsmél om tid, for medarbejderne har vaennet sig til,
at SL er anderledes og langsomt pabegynder arbejdet ud fra den decentrale
styringsform, ledelsen laegger op til, og som normalt har veret geldende.
Eller der reelt er tale om, at SL er serlig pé en reekke fundamentale punkter,
som kraever nogle endringer i forhold til bl.a. styringsform, for medarbejderne
for alvor pabegynder arbejdet med SL. Dette er ikke mindst interessant i
relation til ensket med afthandlingens problemformulering om hvilke
betydning ledelsens styringsform har for medarbejdernes meningsskabelse i
relation til CSR. Dette er ligeledes relevant at undersege i forhold til den
teoretiske ramme, om tid kan pavirke medarbejdernes meningsskabelse i
forhold til CSR samt deres forventninger til og accept af styringsteknologier.

Ovenstaende vil vere grundlaget for kapitel 6.

Udvikling pa to ar - de forste observationer

Det er august 2010 pa hovedkontoret i Horsholm. Ved forste ajekast virker
det, som om, der er sket meget siden 2008. I receptionen er opstillet en stor
udstilling, hvor ord som ‘energy comsumption’, ’energy balance’, 'future
buildings’ og “sustainability” fylder plancherne. SL er nu synligt i VELUX,

kan jeg konstatere. Af de forste samtaler med medarbejdere og ledere virker
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det ligeledes, som om der er sket noget. Medarbejderne har tydeligvis en
storre grad af paratviden om SL og ser ikke ud som sporgsmalstegn, nar
snakken falder pa SL, som tilfeeldet var i 2008. Udsagn som: Vi er blevet
bedre til at fa SL ned pa individplan, sa det nu er mere konkret. Det var lidt
frelstistarten”, eller: ” Vi er mere klare i meelet i dag end for to ar siden”,
fvlder i dialogen om SL.

Det bliver dog hurtigt klart for mig gennem deltagelse i moder og
projektarbejde, at der stadig eksisterer en vis modstand og frustration. Her
oplever jeg, at medarbejderne stadig eftersporger yderligere afklaring af,
hvad VELUX vil med SL. Jeg bliver modt med udsagn som: Vi mangler

stadig en feelles overligger - en konkret ramme”, “Det er stadig meget baret

af enkelt-individer, og forstaelsesniveauet er meget forskelligt”, eller: "Det er

stadig anderledes, hvilket ledelsen ikke har forstaet”.
I det folgende vil jeg gennem de enkelte afsnit g4 dybere ned i disse

observationer.
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Betydningen af virksomhedens identitet

I det folgende vil jeg undersege, hvorvidt der blandt medarbejdere,
mellemledere og ledere er sket en @ndring i, hvordan virksomhedens identitet
har indflydelse pa deres made at betragte styring pa, og hvordan de skaber

mening om SL.

Definition og betydning af SL og CSR
Til forskel fra 2008, hvor mange medarbejdere og mellemledere holdt sig til
den faktuelle definition af SL, viser der sig i 2010, at mange er begyndt at

forholde sig mere nuanceret til CSR og reflektere over det.

“Jeg synes, jeg er begyndt at danne mig min egen forstaelse af CSR. Det
skyldes mest, at jeg har en naturlig interesse for CSR og folger den omtale,
der er i medierne om CSR. Herudfra har jeg primeert dannet mig min

holdning om det” (Mellemleder 9, 2010).

Som citatet viser, er der generelt sket en storre forstaelse af CSR blandt
medarbejderne. Som det ligeledes fremgar af citatet, skyldes det for manges
vedkommende ikke en oplevelse af yderligere afklaring eller specificering
internt i VELUX af SL, men en péavirkning fra omverdenen og en personlig
entusiasme for CSR. Medarbejderne ensker ikke alene at vare ansvarlige
privat ved fx at kabe akologisk, cykle eller spare pa vand, men ensker i
stigende grad at identificere sig som den ansvarlige samfundsborger i alle

henseender af deres liv (Frandsen og Morsing 2009).

"CSR er noget, som jeg har en personlig holdning til. Det er en forskel fra
mange af de andre projekter, vi arbejder med i VELUX. F.eks. hvordan vi skal

arbejde med vores logo, og hvilke farver vi skal scette det sammen med, eller
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om vi skal arbejde efter Lean eller ej. Det gor jeg, fordi nogen siger det, og
ellers er det ikke noget, jeg har en personlig holdning til eller pavirker mig
som person, men her er CSR anderledes” (Medarbejder 8§, 2010).

Der viser sig ogsa fortsat at veere en stor opbakning til arbejdet med SL og
tiltro til, at ”’SL kan blive, hvad insulin har veeret for Novo Nordisk”, som en
af medarbejderne siger i et interview.

Flere mener ligefrem, at SL er en forudsaetning for, at de vil arbejde i
VELUX. Medarbejderne er saledes meget personligt optaget af spargsmalet
om baredygtighed, og at de personligt kan sta inde for den virksomhed, de
arbejder for.

Dette understettes ligeledes af spargeskemaundersegelsen, hvor 81 procent af
de adspurgte svarer, at det ’I meget hej grad’ eller ’I hgj grad’ er vigtigt for
dem personligt, at VELUX har fokus pa baeredygtighed.

Som en af respondenterne udtrykker det i1 en afsluttede kommentar i

sporgeskemaet:

“CSR er til gavn for samfundet, selvom vi ogsa forretningsmeessigt har gavn
af det - det er jeg stolt af. Glad for at VELUX arbejder med CSR - at jeg er i
en virksomhed, der gor det. Men jeg ville ogsa regne med, at man tcenkte i de

baner. Ellers ville jeg ikke kunne arbejde her”.

Man kan argumentere for, at CSR er helt specielt i den forstand, at det ikke er
ledelsen som ved hjeelp af styring pavirker medarbejderne til en udvikling,
men at det i hgj grad er medarbejderne selv, som er baret af en pavirkning fra
omverdenen og deres personlige entusiasme. Selvom Foucault, bl.a. gennem

sit senere forfatterskab (f.eks. Foucault 1983), medtenker, at individet ogsa
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bliver styret af omverdenen gennem bl.a. etiske forhold'® kan man udfordre
Foucaults tanker omkring, hvorvidt det i alle tilfaelde, for en ledelse, er muligt
at styre ved hjelp af selvstyring, hvis subjektpositioner og subjektivering fra
omverdenen virker steerkere pa medarbejderne, og at de saledes, i forhold til

bestemte emner i hgjere grad er styret af omverdenen.

Pa den anden side kan man argumentere for, at selvom medarbejderne
oplever, at de selv tager initiativ til at udvikle deres viden om CSR, og at det
er pavirket af omverdenen, at der netop er tale om selvstyring. Medarbejderne
er blot ikke bevidste om det eller oplever det. Ud fra Foucaults tankegang om
selvstyring kan man netop argumentere for, at styring gennem

selvstyring ofte ikke vil opleves som decideret styring, fordi individet typisk
vil fole, at de

praktiserer sit frie valg, idet selvstyring forudsatter, at individet selv styrer sin
krop, tanker

og handlinger, hvorved det pa sin egen méde modellerer sig selv i forhold til

det handlerum, de befinder sig i (Foucault, 1997).

Udover at kunne forholde sig mere refleksivt til CSR, er SL ifelge mine
observationer blevet mere synligt i de projekter, der gennemfores i
organisationen, hvilket indikerer, at der er sket en udvikling i antallet af
medarbejdere, der beskaftiger sig med SL som en del af deres arbejde. Til
spargsmélet om hvad der har gjort, at de er begyndt at arbejde mere med SL,

svarer flere af medarbejderne, at det primert skyldes et pres fra ledelsen.

' Herunder taler Foucault bl.a. om eksempler pa praktisk etik, som handlinger udfort af *selvet pa
selvet’. Her kan navnes spisevaner og styring af kropslig udformning og styring af seksuel adferd.
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“Jeg oplever et pres fra ledelsen for, at vi arbejder mere med SL. Vi har for
eksempel i vores afdeling med to projekter faet at vide, at vi skulle inddrage
SL. Pa den made har jeg veeret nodt til at arbejde mere med det. Nar det er
sagt, sa synes jeg CSR er vigtigt for virksomheden, men jeg foler stadig en
stor usikkerhed over for SL, da vi ikke har faet yderligere afklaring fra
ledelsen, sa vi famler os frem” (Medarbejder 13, 2010).

I lighed med citatet er et pres fra ledelsen en generel forklaring fra flere af
medarbejderne pa deres gget involvering i SL. Ifelge ledelsen er der de senest
ar sket et gget pres fra omverdenen pa at deltage i aktiviteter og projekter
omhandlende baredygtighed, hvilket man kan argumentere for forklarer

medarbejdernes oplevelse.

Vi har inden for de seneste ar oplevet en massiv udvikling i henvendelser fra
omverdenen om deltagelse i projekter og arrangementer med fokus pa
beeredygtighed. Samtidig oplever vi et pres i forhold til vores produkter om, at
vi folger med i forhold til bl.a. kravene til varmetab. Det er utrolig vigtigt, at
vi folger udviklingen, og vi som virksomhed deltager i de arrangementer og
projekter, hvor det giver mening, sa vi far vores budskaber med i debatten og
som virksomhed bliver hort, da det er vigtigt for vores fremtidige

forretningsgrundlag” (Leder 2, 2010).

Selvom medarbejderne i stigende grad inddrager SL i deres arbejde, foler de
sig ikke komfortable med det, og flere beskriver, at de kun bruger udsagn om
SL i deres projektarbejde som enten er taet pa den definition, der eksisterer om
SL, udsagn de har hert fra ledelsen i den eksterne kommunikation eller direkte

har faet godkendt hos ledelsen.
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“Selvom jeg efterhanden har min egen holdning om, hvad CSR er, sa bruger
Jjeg det ikke i mit arbejde. Jeg skal ikke have eksperimenteret med budskaber
og forstaelser, som ikke er sagt for. Det er jo ikke vigtigt, hvad jeg mener
personligt. Jeg er mere interesseret i at fa at vide, hvad jeg skal mene om SL”’

(Medarbejder 4, 2010).

En interessant iagttagelse ved citatet, og som fremgar af flere af de foregaende
citater omkring medarbejdernes holdning og definition af CSR og SL, er, at de
generelt bruger betegnelsen CSR til det, de selv forholder sig til og har en
holdning om, hvorimod de bruger SL om arbejdet med baredygtighed i
VELUX, og som de foler sig usikre overfor. Det vil sige, at de foretager en
dekobling mellem SL og CSR, hvor de tydeligt differentierer mellem de to
begreber og forholder sig til dem hver for sig.

"SL er blevet mere synligt i organisationen nu end for 2 ar siden - fra at veere
et undergrundsinitiativ, men vi er stadig ikke kommet tcettere pa substansen.
Synes ikke det er defineret godt nok. Som begreb er det, men hvad er det for
VELUX, og hvad vil VELUX med det? Det er ikke klart, og der er slet ikke en
Jeelles forstaelse af det i organisationen.(...) Der, hvor jeg oplever at have faet
en storre viden, er i forhold til CSR, som er sket via det massive fokus, der har

veeret | medierne de seneste ar” (Medarbejder 5, 2010).

Man kan tale om, at der er sket en pget sensemaking omkring CSR hos mange
af medarbejderne via pavirkning fra omverdenen, men at der stadig eksisterer
en stor usikkerhed og modstand over for SL.

Samtidig viser spergeskemaundersggelsen, at medarbejderne ser en taet
sammenhang mellem CSR og SL, hvilket indikerer, at selvom de foretager en

dekobling mellem begreberne, ser de dem ogsé som taet forbundet. Dette kan
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bl.a. forklares med, hvad flere af medarbejderne giver udtryk for i de
kvalitative interviews, at man ikke kan g& ud med holdninger om krav til
fremtidens bygninger, hvis man ikke som virksomhed lever op til kravene om

at veere en god samfundsborger.

"Nar VELUX taler SL, er det en forudscetning, at vi selv lever op til kravene
om at veere en god samfundsborger - ellers er det ikke troveerdigt. Pa den
made kan man sige, at SL og CSR skal heenge teet sammen” (Mellemleder 4,
2010).

SL er anderledes

Som allerede indikeret, viser det sig, at medarbejderne stadig ser SL som
anderledes end tidligere strategiske tiltag. Forskellen fra 2008 er, at
medarbejderne pa to &r er blevet mere bevidste omkring, hvad det skyldes, og

kan satte flere ord pa det.

”SL er anderledes, fordi det ikke er sa ingenioragtigt, som vi er vant til. Det
er teettere pa veerdierne end tidligere, hvor det for var mere produktneert. Det
gor det ogsa sveert, fordi man som ingeniorer ikke er vant til at arbejde pa den
made. Vi er pa mange mader en produktionsvirksomhed og ikke en
vidensvirksomhed, selvom vi med SL kommunikationsmeessigt kommunikerer
som en vidensvirksomhed. (...) vi har fokus pa vores produkter og har altid
koncentreret os om at udvikle de bedst mulige produkter, der lever op til
lovkrav og imodekommer kundernes behov. Ikke at blande os i
samfundsdebatten om holdninger til generelle betragtninger om for eksempel
beeredygtige boliger og betydningen af dagslys for folks sundhed”
(Medarbejder 4, 2010).
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I lighed med dette citat neevner flere af medarbejderne og mellemlederne
forholdet mellem at vaere en produktionsvirksomhed og en vidensvirksomhed.
Her forbinder de kommunikationen omkring SL med en vidensvirksomhed,
sasom at kommunikere nogle generelle holdninger om baeredygtige boliger
eller betragtninger om den europaiske energilovgivning for boliger. Mange
medarbejdere har svaert ved at forene dette med, at de stadig ser VELUX som
en produktionsvirksomhed, hvor udgangspunktet er VELUX produkter. Dette
skaber usikkerhed for medarbejderne og er med til at vanskeliggore
medarbejdernes meningsskabelsesproces, idet de er usikre pé virksomhedens

fokus.

Flere af medarbejderne siger direkte, at de ikke mener at kunne veere med til
at udvikle SL 1 VELUX, for de modtager mere styring fra ledelsen, og at de
oplever en klar indikation fra ledelsen om, at det er i orden at g& imod

VELUX eksisterende identitet og kultur.

“Jeg tror ikke, SL bliver rigtig implementeret i organisationen, og at
medarbejderne tor at involvere sig, som de ellers gor med andre projekter, for
der kommer mere styring fra ledelsen, og at lederne klart indikerer, at det er i
orden at ga imod den eksisterende identitet og kommunikationskultur. Det
sidder sa indgroet i rigtig mange medarbejdere, at de ikke tor gore det,
medmindre det kommer fra ledelsen.(...) Det er uklart, hvad VELUX ’ strategi
er for fremtiden, og hvordan det at veere en produktionsvirksomhed kan

forenes med en vidensvirksomhed” (Mellemleder 1, 2010).

Ovenstaende kan ses som et udtryk for, at tid ikke alene er et paramenter til at
fa medarbejderne til at yde selvstyring i forhold til SL, men at det stadig

opfattes som noget sarligt og kraever en anden form for styring end tidligere. I
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det folgende vil jeg underbygge dette yderligere med en rekke forhold, som er
medvirkende til at medarbejderne fortsat oplever en usikkerhed, og at der

opstar modstand overfor SL.

Ny strategi med fokus pa SL

I september 2009 vedtog VELUX ledelse en ny strategi geeldende for de
naste fire ar. Her omhandler to af de syv strategiske initiativer SL. Det ene er
‘Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’, og det andet er
‘Sustainable Product Solutions’.

Stersteparten af medarbejderne er meget positive over for, at SL er blevet en
del af den nye strategi. Flere beskriver det som et vigtigt signal fra ledelsen i
forhold til at vise internt, at det er noget virksomheden vil og tror pd. Mange
mener, at det er nadvendigt og en forudseatning at give SL et strategisk fokus,

hvis det er noget, man ensker at prioritere.

"Det er vigtigt, at det er blevet en del af strategien, hvis det skal veere en
tveerorganisatorisk vision, som treekker pa personer pa tveers af
organisationen, og at det kommer hgjere op pa agendaen hos direktionen og
hos medarbejderne. Det har vi savnet, siden ledelsen forste gang talte om SL i
organisationen. At det er blevet en del af strategien betyder ogsa, at vi har et

somcerke. At vi kan lofte det et niveau op over de enkelte projekter, som vi alle

sammen sidder med’(Medarbejder 14 ny, 2010).

Som citatet siger, viser der sig generelt at vere en positiv holdning blandt
mange af medarbejderne og mellemlederne i forhold til, at SL er blevet en del
af strategien. Samtidig viser der sig at vere store forventninger til, at de to nye
strategiske initiativer om SL kan vare med til at imedekomme de eonsker,

medarbejderne har til at lafte det op over de enkelte projekter og agendaer i

195



hver afdeling og hjelpe med at skabe en tveerorganisatorisk forstaelse og
vidensudveksling, som mange medarbejdere mener er en forudseatning for en

vellykket integration af SL, som beskrevet i kapitel fem.

"Det er nodvendigt at gore SL til en del af strategien, hvis man mener det
seriost, ellers bliver det sveert at gennemfore. Det krcever en tveergdaende
vidensudveksling, da et af de punkter, hvor SL er scerlig i forhold til andre
tidligere tiltag, er, at det skal udvikles hele tiden og folge med den udvikling,
der i ovrigt sker i omverdenen omkring CSR. Mange af de tidligere tiltag har
veeret et sporgsmal om at fa implementeret et givent tiltag, som har haft en
statisk karakter. Det vil sige, nar det var implementeret og forstaet, var det

ligesom det” (Mellemleder 7, 2010).

Hos ledelsen giver de udtryk for, at beslutningen om at gere SL til en del af
strategien skyldes, at det dels er vigtigt ud fra et eksternt pres og dels ud fra et

oplevet internt enske.

"At SL er blevet en del af strategien er bl.a. fordi, det er vigtigt for vores
forretning, og det er et emne, som har meget opmeerksomhed i omverdenen og
hos vores eksterne stakeholders. Samtidig oplever vi ogsa et internt onske om
at lafte det hajere op i organisationen saledes, at det ikke blot er pa linje med
de daglige opgaver og projekter, men en vision. Det skulle de nye initiativer

gerne veere med til at indikere, at vi mener det seriost, og at SL er noget, vi vil

(Leder 2, 2010).
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At gore VELUX til ‘Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’
Cirka halvdelen af de interviewede medarbejdere og de fleste af
mellemlederne er forsigtige eller skeptiske overfor, hvorvidt VELUX kan n&
malet om at blive *Thought Leader on Sustainable Living in Building’.

Flere har sveert ved at finde ud af, hvordan VELUX bliver det, og hvorvidt
ledelsen er villig til at gere det, der skal til, for at VELUX kan blive det. For
mange handler det bl.a. om, at hele indsatsen koordineres, og at der gares op

med, hvad flere betegner som en ’grasrodstilgang’.

“Der bliver tit arbejdet med en masse gode tanker, men qua vores matrix
organisering kan det veere sveert at fa rigtig fat om alle de gode ting, der
ligger, fordi det at veere "Thought Leader’ jo er meget mere end de enkelte
projekter - det er jo summen af alle vores aktiviteter laftet op i 2. potens.

"Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’ er jo et ret
fremadstreebende begreb. Det er jo de allerfremmeste eksperter. Det er
summen af alt det, der foregar i VELUX plus vores omverden. Vores evne til
at arbejde i et globalt netveerk bliver udfordret i forhold til ikke mindst,
hvordan vi deler tanker og holdninger - ikke mindst eksternt, men ogsa
internt. Det kreever lidt mere abenhed og mindre kontrol - og det skal vi veere

parat til, hvilket er en stor cendring for VELUX " (Mellemleder 1 ny, 2010).

Udover det organisatoriske niveau nevner flere en udfordring i relation til
VELUX’ egne produkter, som mange mener ikke kan leve op til de krav, der
kan forventes at blive stillet til fremtidens bygninger. Flere mellemledere og
medarbejdere naevner, at de ser en kloft mellem initiativerne *Thought Leader
on Sustainable Living in Buildings’ og ’Sustainable Product Solutions’ og

eftersporger en forklaring pd sammenhangen mellem dem.
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“Hvis man vil veere "Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’ sa
kreever det, at man gar ud og taler om fremtiden pa en overbevisende og
indsigtsfuld made. Her kan det ikke undgas, at vi gar ud og taler om nogle
behov, som ikke deekkes af de produkter, som vi scelger i dag, og nogle krav, vi
ikke kan leve op til med vores Sustainable Product Solution program. Og det
er et latent problem og bliver opfattet som et problem, som jeg ikke er sikker
pa, ledelsen er parat til at imodega. Samtidig er det et udtryk for, at der stadig
ikke er klarhed omkring, hvilken position og identitet virksomheden skal have

i fremtiden” (Medarbejder 16, 2010).

Til trods for ovenstéende ser flere medarbejdere og mellemledere det dog ogsa
som meget ambitigst og modigt, at VELUX skal vaere *Thought Leader on
Sustainable Living in Buildings’. En mindre gruppe af medarbejdere og
mellemledere er ligefrem optimistiske og tror pa, at VELUX godt kan né dette
mal, og argumenterer for, at de oplever, at VELUX pa mange mader allerede
er "Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’. Et argument der
navnes er, at VELUX i mange sammenhznge bliver brugt som eksperter
inden for dagslys og energi i medierne og i professionelle kredse, samt at
VELUX sidder med i mange af de ferende udvalg og beslutningsfora, som
setter dagsordenen for fremtidens baredygtige boliger. Et andet element,
som flere navner, er at det er vigtigt at se det at veere *Thought Leader on
Sustainable Living in Buildings’ i relation til den kontekst og den virksomhed,

VELUX er.

”’Thought Leader’ er meget ambitiost og godt fanget, at vi tager det - og at
det gar pa tveers i organisationen. Det er at leegge overliggeren ret hajt, men
ikke hajere end jeg tror, vi kan. Vi skal ogsa se det i forhold til den

virksomhed, vi er. Vi kan f.eks. ikke veere "Thought Leader’ pa samme made
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som f-eks. et universitet, som dels bliver opfattet anderledes end en
virksomhed og dels er palagt nogle offentlige retningslinjer og krav”
(Mellemleder 4, 2010).

Ovenstaende kan ses som et udtryk for, at selvom SL, med de to nye
strategiske initiativer, stadig pa flere punkter er sveer at skabe mening omkring
for mange af medarbejderne, er SL samtidig et mal og en vision, som
medarbejdere og ledere personligt har en positiv tro pa og enske om, vil
lykkes. Det kan bl.a. ses som et udtryk for, at SL laegger op til nogle vardier,
som personligt betyder meget for mange af medarbejderne, og at det er noget,

de onsker, virksomheden efterlever.

Savner retning og styring

Ligesé positive og fulde af forventning medarbejderne har vist sig at vaere i
forhold til, at ledelsen har valgt at gere SL til en del af strategien, ligesa stor
skuffelse viser der sig at komme til udtryk, da de oplever, at deres
forventninger til at SL, med de nye strategiske initiativer, bliver yderligere
operationaliseret og konkretiseret, ikke efterleves.

Ifolge spargeskemaundersogelsen viser der sig umiddelbart et lidt andet
billede. Her svarer 50 procent af respondenterne, at de finder *Thought Leader
on Sustainable Living in Buildings’ defineret ’I meget hoj grad’ eller ’I hej
grad’. Men hvis man samtidig ser pa spergsmalet, om de foler sig klaedt pa til
at bruge *'Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’ i deres arbejde,
svarer kun 17 procent af respondenterne I meget hgj grad’ eller "Heoj grad’.
En forklaring pé dette kan vere, at medarbejderne til det forste spergsmal har
svaret ud fra, om de har forstaet selve betydningen af, at VELUX onsker at
vaere *Thought Leadership on Sustainable Living in Buildings’. Men at de

seger en yderligere operationalisering af begrebet for at kunne arbejde med
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det. Denne forklaring er ligeledes i trdd med resultaterne fra de kvalitative

interviews.

“Da jeg harte, at SL blev en del af den nye strategi, blev jeg rigtig positiv og
teenkte, at vi endelig fik afklaring pa nogle af alle de sporgsmal til SL, som
har skabt usikkerhed og frustration i flere ar. Men nej, det er ikke sket. Nu har
vi bare faet et andet begreb at forholde os til, og som er op til den enkelte at
finde ud af, hvad betyder, og hvad der ligger i. Faktisk har det gjort
situationen veerre, fordi vi nu har to begreber at forholde og til - hvad er
Jorskellen pa SL og 'Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’?”
(Medarbejder 3, 2010).

Som citatet siger, viser det sig hos flere af de interviewede, at initiativet
"Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’ har forveerret deres
usikkerhed, da de oplever *Thought Leader on Sustainable Living in
Buildings’ som bredere end SL og som laengere veek fra den eksisterende

identitet og kultur.

”’Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’ gor mig faktisk mere
usikker, fordi det skaber en endnu storre forventning om, at vi er en
vidensvirksomhed og har nogle generelle holdningen til beeredygtighed.
Ledelsen har stadig ikke forstaet, at SL er anderledes og rykker ved nogle helt
fundamentale elementer i VELUX, som de er nadt til at give klar styring
omkring. Det vil sige i hvilken retning de konkret onsker, at virksomheden
skal flytte sig. For dette sker, tror jeg ikke mange medarbejdere tor arbejde
selvstendigt med SL. Men nar vi far de rammer fra ledelsen, er jeg overbevist

om, at medarbejderne nok skal kaste sig ud i arbejdet med SL i et helt andet
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gear, end vi har set hidtil, da CSR jo interesserer mange af os personligt”

(Mellemleder 8, 2010).

Man kan tale om, at den positive tilgang mange af medarbejderne har haft til
Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’, er vendt til at skabe
yderligere modstand og usikkerhed, da de ikke foler, ledelsen forstar deres

behov.

Det er blevet implementeret pa power point niveau. Og nu er der slaet det her
rode band omkring alle vores projekter, som hedder *"Thought Leader on
Sustainable Living in Buildings’. Men der er stadig et stort arbejde i at
forklare det og motivere det mere. Der mangler udbredelse og den der
brugsvejledning. Det er ikke nok at sige det en gang. Det er en and, der skal
ind pa en eller anden made, og det krcever retning fra ledelsen. Jeg oplever
ikke VELUX, som nogen strategisk teenkende virksomhed - det er
hensigtserklceringer, der bliver lavet i stedet for. Det er ogsa tilfeeldet med SL
og de to nye strategiske initiativer. Det er ikke nok, hvis det skal forstas i
organisationen og hvis medarbejderne skal arbejde selvsteedigt med det. Det
er blevet sagt flere gange til ledelsen, men de onsker ikke at give yderligere

retningslinjer omkring det (Mellemleder 10, 2010).

Som citatet siger, indikerer flere medarbejdere og mellemledere i
interviewene, at de oplever at have udtrykt enske om mere forklaring
omkring, hvad det betyder at vaere *Thought Leader on Sustainable Living in
Buildings’, men at ledelsen har meldt tilbage, at det skal formes af
organisationen i fallesskab.

Udsagnet om, at SL alene er implementeret pa power point niveau, kan ses

som et udtryk for en generel holdning i organisationen om, at den reelle
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tilpasning internt i organisationen ikke afspejler, hvad organisationen siger
den ger. Weick (1995) taler om, at der kan forekomme en sékaldt ’los
kobling’ eller en *dekobling’. - mellem den formelle struktur pa den ene side
og den faktiske adfeerd og de faktiske arbejdsprocesser pa den anden side.
Lase koblinger kan pa mange méader ses som positive, idet enkelte omrader
kan @ndre og tilpasse sig, uden at helheden - organisationen - a&ndrer sig
radikalt. Eventuelle sammenbrud i én del pavirker ikke nedvendigvis de andre
dele, hvorfor organisationen kan bevare sin identitet og sammenhangskraft,
selvom den forandrer sig labende.

Men det betyder ogsa, at nar det drejer sig om strategiske tiltag, som tilfeeldet
er med SL, hvor elementerne skal samordnes og kobles sammen, hvis det skal
lykkes, kan give nogle konfliktpunkter, der kan vise sig ved modstand fra
medarbejderne, hvis der ikke samtidig forekommer en vis form for styring fra
ledelsen, som der netop ogsé eftersperges blandt medarbejderne i VELUX.
Set fra et teoretisk perspektiv kan man argumentere for, at hvis det skal
lykkedes, kraever det, at de lose koblinger strammes, s& den gensidige styring
skaber en klar retning for SL, her i form af faelles referenceramme hos
medarbejderne. Man kan séledes tale om, at de lase koblinger skal
understottes af et system af faste koblinger, som hgjner interaktionen mellem

individer og dermed udviklingsmulighederne for en fzlles referenceramme.

Udfordringen er blot, at det ikke er et enske fra ledelsen at skabe en form for

central styring.

"Selvom vi har indfort SL i to af de strategiske initiativer, og det kan ses som
en yderligere styring, skal det mere ses som et signal om, at vi mener det
alvorligt, og at der er tale om en overordnet ramme for virksomheden. Vi

kommer aldrig til at definere, hvordan der konkret skal arbejdes med det i de
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enkelte projekter og afdelinger - det skal de enkelte selv finde ud af; hvilket
ogsa er helt i trad med vores decentrale og veerdibaserede ledelsesstil” (Leder

3,2010).

Oversat til Weicks pointe omkring meningsskabelse vil implementeringen i
ledelsens optik ske i en proces, hvor der foregar en socialt konstrueret
forhandling omkring meningen, og hvor medarbejderne prover at pavirke
visionen. Medarbejdere taler med hinanden og med ledelsen om SL og
diskuterer sig frem til en fzlles meningsdannelse.

Dette kan relateres til interaktionen mellem den sensemaking-, framing- og
sensegivingproces, der finder sted. Her tilbyder lederen sin fortolkning
(frame) til organisationsmedlemmerne i hdb om, at de tilslutter sig den og kan
ses som en invitation til feelles sensemaking (Fairhurst 2005).

Ifelge Gioia og Chittipeddi (1991) initieres strategisk forandring™” i en iterativ
proces, hvor virksomhedens ledelse soger at saette det nye initiativ ind i en
meningsgivende sammenhang, og hvor ledelsen pa baggrund af sensemaking
vil preve at sprede deres fortolkning ud til medarbejderne gennem sensegiving
og saledes forsoge at pavirke modtagernes sensemaking. Hos modtagerne
foregar igen en sensemakingproces, og de vil typisk respondere p& en made,
som foranlediger endnu en sensegiving- og sensemaking-interaktion omkring
forandringen, hvorved visionen tilpasses, indtil der opnas en falles mening
omkring forandringen. Sensegiving star altsa over for sensemaking som et
begreb, der forklarer, at en ledelse kan udeve indflydelse pd medarbejdere i

forbindelse med forandring. Se figur 8.

20Strategisk forandring hos Gioia & Chittipeddi deekker over initiativer, som ledelsen bevidst forseger at
implementere i organisationen.

203



Envisioning Signaling Re—v&ioning Energizing

STOP
Sensemaking Sensegiving Sensemaking Sensegiving
{understanding] {Influencoing] {Understanding} {Influencing)
{Cognition] {Action} {C ognition} {Action}

Figur 8: Tilrettet efter Gioia & Chittipeddi, 1991: “Processes involved in the initiation of strategic
change”.

Ses dette i relation til VELUX kan man sige, at den iterative proces er stoppet
efter ledelsens forseg pa at sprede deres fortolkning ud til medarbejderne
igennem en svag sensegiving®'. Processen er saledes ikke kommet videre til
"Re-visioning’ fasen. Dette kan, som skitseret i kapitel 5, bl.a. skyldes
kommunikationskulturen og nulfejlskulturen, og at SL, af medarbejderne,
opleves som noget sarligt pa en raekke punkter. SL har séledes udfordret
ledelsens sensegivingproces, hvilket har bevirket, at den sensegiving, som
ledelsen har forsegt over for medarbejderne, i relation til pavirkning af
medarbejdernes efterfelgende sensemaking, ikke er sket i forhold til ledelsens
hensigter.

Fairhurst (2011) argumenterer ud fra en ledelsesapproach for, at det ofte er
fejlagtigt, nar ledere tror, at de kan kontrollere forleb (Fairhurst 2011: 2). Det
handler snarere om at udnytte de framings- muligheder, der opstar, til at

kontrollere selve den kontekst, som forlab opleves igennem (Fairhurst 2011:2-

2! Dette er i figur 8 illustreret med stiplede linjer
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3). Kort sagt handler framing om at skabe mening ud fra en given situation
ved, at ”(...) connect with others in some meaningsful way” (Fairhurst
2011:5). Set i relation til VELUX kan man argumentere for, at ledelsen
allerede anvender framing i deres kommunikation over for medarbejderne,
men at det netop ikke sker pa en made, der “connect with others”.

Dette kan skyldes, at der ikke eksisterer en faelles forstaelse og indsigt mellem
medarbejderne og ledelsen i forhold til den méde, de hver isar forstar SL pa
og det forskellige behov for eksempelvis styring det afstedkommer.
Medarbejderne forventer en mere central styring og klare retningslinjer for
virksomhedens fremtidige profil. Ledelsen forventer, at medarbejderne kaster
sig ud i arbejdet med SL, og at virksomhedens fremtidige profil, identitet og
kultur er noget som bade medarbejdere og ledere tilskriver virksomheden i en

feelles udvikling.

En situation, hvor den iterative proces stopper op som eksemplet med
VELUX, er der ikke taget hejde for i Gioia og Chittipeddi’s model, som alene
taler om, at processen kan ga tilbage til ’Re-Visioning’, som de kalder det,
efter medarbejderne har veret igennem en sensemakingproces, og der er
foretaget en sensegiving tilbage til ledelsen.

Det taetteste Weick kommer pa denne situation er, at
meningsproduktionsprocessen kan afbrydes, nar bestemte momenter forstyrrer
den og kan gare en forskel i forhold til de impliceredes forventninger til den,
og at den ikke er fast, men at den lebende kan forhandles i samspil med
konteksten (Weick 1995). Han siger dog ikke noget om i detaljer, hvad denne
forstyrrelse gar ved meningsskabelsesprocessen, og hvad der skal til for at
igangsatte den igen.

Fairhurst taler om, at ledelsen kan arbejde pa at *frame’ deres budskaber pa ny

ud fra medarbejdernes *'mental models’, og herigennem udvikle og @ndre

205



medarbejdernes diskurs. Det kan konkret ske, fordi diskurs betragtes som “a
system of thought with its own linguistic tool bag or collection of terms and
metaphors for key concepts and ideas (...) to draw upon to describe, explain,
or justify our place in the world at any given moment” (Fairhurst 2011:4).
Fairhurst siger dog ikke noget om, hvordan det skal geres, og hvordan man
sikrer sig, at der sker en faelles forstdelse mellem medarbejder og ledelse af et

givent faenomen eller tiltag.

Set i relation til VELUX kan man saledes sige, at analysen viser, at processen
omkring sensemaking, sensegiving og framing er mere kompleks, end hvad
der bl.a. kommer til udtryk i Gioia & Chittipeddi’s model. Den kan vare
pavirket af mange faktorer sdsom virksomhedens kultur, identitet, veerdier,
omverdenen og manglende falles forstaelse mellem medarbejdere og ledelse i

forhold til et givent tiltag eller fenomen.
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Betydningen af virksomhedens kultur

I dette afsnit vil jeg undersege, hvorvidt der er sket en udvikling i
medarbejdernes oplevelse af organisationskulturen og vaerdierne i forhold til
SL og herunder deres reaktion pa den made, SL pavirker kulturen og

vaerdierne pa.

“Kan ikke komme i tanke om andre tiltag, hvor man forsager at pavirke
kulturen pa den made. Det kreever en stor kulturcendring.(...) at vi for
eksempel pludselig kan ga ud med budskaber, som ikke er dokumenterede,
eller at vi i det hele taget blander os i debatten om andet end vores vinduer”

(Medarbejder, 14, 2010).

Sadan siger en af medarbejderne om arbejdet med SL. For mange af bade
medarbejdere og mellemledere har implementeringen af SL de seneste par ar
vaeret med til at skubbe til kulturen. Ikke mindst kommunikationskulturen og
nulfejlskulturen. Et eksempel pa dette er medarbejdernes oplevelse af, at man
med SL eksternt gér ud med nogle budskaber, som VELUX ikke er sikre pa er
rigtige. Det kan ses som en direkte kontrast til den eksisterende kultur, hvor

der er kutyme for, at der sikres grundig dokumentation for alle pastande.

”Med SL oplever jeg pludselig, at man i nogle projekter er ude med nogle
pastande, som vi umuligt kan have dokumentation for. Det gor mig lidt
usikker, da vi altid har haft tradition for, at alle pastande skal kunne
dokumenteres. Hvad skal jeg forholde sig til? Vi har ikke mig bekendt faet
nogen udmelding fra ledelsen om, at der er cendret pa det” (Medarbejder 10,
2010).
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Flere af lederne erkender, at der med SL er behov for at g4 ud med nogle
pastande, som ikke nedvendigvis er dokumenterede, og som kan virke som en

stor pavirkning af den eksisterende kultur. En af lederne siger:

"Det er nyt med SL, at vi gar ud og siger nogle ting, som vi ikke er sikre pa,
er rigtige. Vi ved ikke, om vi f.eks. kan lave et CO, neutralt hus - det er ikke
lykkedes endnu. Vi er pa kant med nogle af vores grundprincipper om ikke at
sige noget, som vi ikke kan holde. Til gengceld, hvis vi skulle vente med at
kommunikere om det, til vi kom dertil, var der givetvis ikke nogen, som ville
hore pa os, og der ville heller ikke veere nogen energi i det, fordi der ikke ville

veere noget udviklingspotentiale i det” (Leder 1, 2010).

Flere af medarbejderne forklarer, at de er abne overfor, hvis ledelsen
tilkendegiver, at man i organisationen kan bruge budskaber, selvom de ikke

nedvendigvis kan dokumenteres. De savner blot at fa en tilkendegivelse.

“Som situationen er med SL, kunne det veere rart, hvis ledelsen tydeligt
kommunikerede, om det er ok, at vi ikke har dokumentation for alle vores
pastande, hvis det er tilfeldet. I stedet for man skal ga rundt og undre sig over
det og ikke vide, hvad man skal forholde sig til. Det skaber usikkerhed”
(Medarbejder 6, 2010).

Dette mener flere af medarbejderne haenger sammen med den lukkede kultur,

der er styrende i VELUX.

" At vi skal veere "Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’ er
meget ambitiost, og det koster, at vi skal ga imod noget VELUX’ DNA, og det

er nok den storste udfordring. VELUX har en kultur, hvor man holder tingene
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teet ind til kroppen og en stor grad af kontrol internt, og det skal cendres, hvis
man vil veere 'Thought Leader’. Man kan snakke om, at "empower’
medarbejderne, og det er ikke noget vi gor, og det vil jeg mene, at der nok
skal ga en generation, for det lykkes. Men det krcever, at ledelsen gar forrest
og styrer, i hvilken retning de onsker virksomhedens profil og kultur skal

beveege sig i” (Medarbejder 8, 2010).

Ovenstaende citat kan underbygges med Foucaults point omkring at
selvteknologierne bidrager til, at medarbejderne oplever en tilfredshed
omkring opgaverne, idet der bliver tale om ’empowerment’ af medarbejderen
(Foucault 1997). For at dette kan lykkes, kraever det dog et &bent samspil
mellem ledelse og medarbejdere. | VELUX" tilfaelde kan man netop
argumentere for, at dette samspil mellem ledelse og medarbejdere ikke har
veaeret optimalt i1 forhold til SL, og det er en af forklaringerne pa, at
medarbejderen i citatet ovenfor siger, at ’empowerment’ ikke er noget
VELUX gor. Et eksempel pa den manglede forstdelse, mellem ledelse og
medarbejder, er méaden, de hver iser ser SL pa, og det forskellige behov for

styring, det afstedkommer.

"Vi har ikke nogen traditionel “roll out” kultur. Men jeg tror ikke pa, at vi
kan levere det til medarbejderne og sa diktere, hvordan de skal gore og rulle
det ud. Det ville ikke ga, hvis vi sagde: Vi er lige glade med, hvad du mener
og tror, bare du siger de fire ting, der star pa papiret her”. Du kan ikke
stoppe det ned i halsen pa folk: Der skal veere plads til, at de selv kan
reflektere. Derfor tror jeg, at vores strategi om decentral ledelsen er rigtig”

(Leder 2, 2010).
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Vardierne

Mange af medarbejderne ser stadig en udfordring i vaerdien ’lokalt initiativ’ i
forhold til SL, da de med SL oplever et behov for en faelles koordinering af
budskaberne og den globale kommunikation for at sikre trovaerdighed, og at

virksomheden bevager sig i sammen retning.

“Jeg oplever, at SL gar i konflikt med vores veerdi ’lokalt initiativ’ og den
indflydelse, som netop den veerdi har pa maden, virksomheden drives pa. De
enkelte enheder og lokale lande er vant til, at de ud fra en meget overordnet
ramme selv kan bestemme, hvordan de arbejder med forskellige budskaber og
aktiviteter og tilpasser det lokalt. De er meget selvbestemmende. Med SL er
der selvfalgelig behov for en vis lokal tilpasning, men det krceever ogsa, at det i
hajere grad, end vi er vant til, koordineres centralt, og at vi alle kender til,
hvordan de lokale fortolkninger rundt omkring forer til udvikling af SL. Det
skyldes, at det scerlige ved SL netop er, at det linker op til VELUX' identitet og
pavirker den retning, virksomheden skal beveege sig i. Og her skal vi helst
koordinere retningen - ellers kommer vi ikke ret langt, hvis alle beveeger sig i

en forskellig retning” (Mellemleder 10, 2010).

Som citatet siger, oplever flere medarbejdere og mellemledere, at veerdien
’lokalt initiativ’ gar i konflikt med SL. Flere foreslar, at veerdien modificeres
saledes, at den geres mere kontekstathangig. En af medarbejderne foreslar:

”Lokalt initiativ - nar det er muligt”.
En anden af vardierne, som flere af medarbejderne mener, kan ga i konflikt

med SL er verdien ’grundighed’, som mange mener bliver taget for

bogstaveligt.
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“Med SL er der lagt op til, at vi skal eksperimentere og prove nogle ideer af.
Dette er bare i direkte kontrast til vores veerdi "grundighed’, som er meget
styrende for den kultur, der eksisterer i VELUX i dag. At vi skal veere 110
procent sikre pa alting, for vi siger noget, og at selv sma detaljer, som ikke er
helt som de plejer, bliver bemcerket. Det fordrer ikke en lyst til at prove nye
ting af og eksperimentere” (Medarbejder 7, 2010).

Man kan ud fra ovenstdende argumentere for, at vaerdierne stadig har en
betydning for medarbejdernes modstand mod SL, da de pa flere punkter
opleves som varende i konflikt med SL. Dette pavirker samtidig

medarbejdernes usikkerhed over for SL, da de har sveert ved at ga imod

vaerdierne, som er et styrende element i VELUX.
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Betydningen af kommunikation

I det folgende vil jeg undersege udviklingen i den interne kommunikation, og
hvorvidt kommunikationen stadig opleves som en medvirkende faktor i
forhold til den oplevede usikkerhed og modstand mod SL blandt

medarbejderne.

Kommunikation om de nye strategiske initiativer

Informationen om de to nye strategiske initiativer er blevet kommunikeret
primert via en kaskademodel. Alle mellemlederne har, efter de er blevet
prasenteret for den pA VELUX verdenskonference, faet besked om at
prasentere den for deres medarbejdere lokalt i de enkelte lande og divisioner
uden dog at métte udlevere den til medarbejdere pa grund af
konkurrencehensyn.

Herudover blev strategien, kort efter verdenskonferencen i september 2009,
preesenteret af VELUX’ adm. direkter Jorgen Tang-Jensen for alle
medarbejderne pa hovedkontoret.

At medarbejderne ikke har kunnet og kan f& udleveret strategien opfattes af
mange medarbejdere som en mistillid i forhold til at kunne héndtere fortrolige
oplysninger, og mange ser det som umuligt at arbejde efter noget, som de ikke

har adgang til.

”Grinagtigt at strategien er blevet handteret hemmeligt. At man kan gore
sadan i en stor international virksomhed. Hvis du ikke gor den anvendelig for
dine medarbejdere, sa kan du ikke forvente, at de efterlever den. Selvfolgelig
skal den ikke ligge pa nettet, sa alle kan se den, men der er ogsa en mellemvej.
Det er ikke nok at vise det til et informationsmade og skrive en artikel i
personalebladet og sa forvente, at man kan huske, hvad der stod. Det er ogsa

en mistillid til mig som medarbejder” (Medarbejder 7 ny, 2010).
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Flere af medarbejderne navner ligeledes, at de foler sig demotiveret over

héndteringen af strategien.

"Udover at jeg synes, det er en keempe mistillid til mig som medarbejder, at
Jeg ikke kan fa adgang til strategien, som det forventes, at jeg skal arbejde
efter, synes jeg ogsa, at det gor mig demotiveret. Det giver mig en folelse af,
at det kan veere lige meget, om jeg arbejder efter den strategi, hvis ledelsen
alligevel ikke har tillid til, at jeg kan handtere fortrolige data. Jeg synes ogsa,
at det lidt giver en folelse af opdelingen af medarbejderne i et A og et B hold.
Dem der ma vide noget, og dem der ikke ma” (Medarbejder 8, 2010).

Dette bakkes op af flere af mellemlederne, som fortaller, at de har haft sveert
ved at forklare det over for deres medarbejdere, og at de ikke grundlaeggende
er enige i beslutningen, da de ikke opfatter strategien som noget, der kan true
konkurrencen i s& hgj grad, at det vejer hgjere end den negative stemning, det

giver blandt medarbejdere ikke at kunne fa den udleveret.

“Det er hgjest et par af siderne i forhold til nye fremtidige produktlosninger,
som man kan argumentere for maske ikke skal gores tilgengelige, men sa
kunne man fjerne dem og udlevere resten. Det ville medarbejderne sagtens
kunne forsta, og samtidig ville man sikre, at alle fik adgang til strategien for
"Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’, som mange netop
savner klarhed og retning om. Lige nu har vi skabt en situation, hvor mange
medarbejdere foler en frustration over, at det vi beder dem om at arbejde
efter ikke er tilgeengeligt. Samtidig bliver der pa den made skabt en situation
omkring strategien, hvor det bliver gjort til mere, end det reelt er. Det er
saledes mere signalet end selve dokumentet, som jeg ser det” (Mellemleder 1

ny, 2010).
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Blandt ledelsen kan man godt forsta, at det kan opfattes som om, at det er
hemmeligt, men det har ikke vaeret hensigten. Strategien er ikke mere
hemmelig end at mellemlederne kan bruge den lokalt og ogsa er forpligtet til
at lave en lokal fortolkning. Flere af lederne tror ikke, at man bliver mere
informeret af at se de 80 slides fra verdenskonferencen. Flere nevner, at
strategien heller ikke er lige relevant for alle. Det er op til den enkelte afdeling
at fa strategien omformet ud fra, hvad de arbejder med. Det er forskelligt fra
afdeling til afdeling og fra projekt til projekt. At den i nogen udstreekning
mangler at blive foldet ud lokalt, da ikke alle mellemledere har veeret lige

gode til at fa det indarbejdet i de enkelte afdelinger, er lederne opmerksomme

pa.

“Jeg kan godt forsta, hvis strategien kan opfattes som hemmelig, men det har
ikke veeret intentionen Vi har valgt at lade det veere op til mellemlederne at fa
det videreformidlet og operationaliseret i forhold til de enkelte enheder. Ellers
tror jeg faktisk, det kunne skabe mere forvirring hos medarbejderne end
afklaring. Selvom SL nu er blevet en del af strategien, har det ikke veeret
intentionen at komme med en konkret opskrift pa hvor og hvordan, der skal
arbejdes med det. Der skal veere plads til lokal tilpasning, og at
medarbejderne kan veere med til at udvikle det” (Leder 1, 2010).

Ifelge Weick (1995) er det ikke ligegyldigt, hvad en leder ger eller siger.
Gennem sine ord og handlinger pavirker han eller hun sine medarbejderes
folelsesliv. Folelserne er ikke statiske, forudbestemte faanomener, men skabes
derimod i den sociale sammenhang i organisationen. I forhold til strategien
om *Thought Leader on Sustainable Living in Buidlings’ kan man
argumentere for, at beslutningen om indirekte at gore strategien hemmelige

over for medarbejderne har skabt grobund for en frustration hos
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medarbejderne, som ikke alene handler om, at de ikke har direkte adgang til
strategien, men at det affeder en folelse af, at ledelse har mistillid til, at de kan
holde pé fortrolige oplysninger samt skaber en demotivation hos nogle

medarbejdere.

Svag intern kommunikation

Som beskrevet i det ovenstdende oplever medarbejdere og mellemledere, at
den interne kommunikation omkring *Thought Leader on Sustainable Living
in Buidlings’ har vaeret mangelfuld.

Dette fremgar ogsé af spergeskemaundersggelsen, hvor kun 17 procent af
medarbejderne I meget hej grad’ eller °I hej grad’ foler sig godt informeret
via den interne kommunikation.

Flere medarbejdere giver udtryk for, at de havde en forventning om, at der
ville komme en mere fyldestgerende og forklarende intern kommunikation om
SL i forbindelse med, at det blev en del af strategien, men dette oplever

medarbejderne ikke er sket.

"Vi har ikke hort noget siden kort efter verdenskonferencen, hvor Jorgen
Tang-Jensen holdt en preesentation i kantinen, og sa var der en artikel i
personalebladet samt en artikel pa intranettet. Det eneste synlige eksempel pa
den nye strategi er, nar vi laver vores timeseddel, at vi laver noget der hedder

"Thought Leadership on Sustainable Living in Buildings’ - men hvorfor gor
jeg det, og hvad er det? Det er der ikke nogen, som har sagt noget om”

(Medarbejder 5, 2010).

Ifelge mine observationer er ovenstaende citat et godt billede pa den generelle
holdning blandt medarbejderne, og hvordan de oplever ikke at have féet

information om SL siden september 2009, hvilket mange er skuffede over.
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Ifolge ledelsen er de opmerksomme pa, at der ikke har varet fokus pa
massekommunikation, men fortaller, at den interne kommunikation har vaeret

konceptualiseret gennem projekterne og kaskademodellen.

"Vi har ikke tradition for internt at bruge massekommunikation i scerlig grad i
VELUX. Vi har i forhold til SL bl.a. brugt de starre projekter til at

kommunikere igennem” (Leder 2, 2010).

Hertil kommer, at der er en holdning blandt enkelte ledere til, at man skal
passe pa med ikke at overkommunikere internt, og at medarbejderne ikke

behaver mere viden, end de kan varetage deres job.

Vi skal passe pa med ikke at overkommunikere internt. Al viden om SL er
ikke lige vigtigt for alle jobfunktioner. Jeg vil ikke sige, at vi ikke har
prioriteret den interne kommunikation, for vi har brugt
kaskadekommunikation via mellemlederne, som vi har set som den rette
losning, da SL netop skal bearbejdes forskelligt i relation til de enkelte
afdelinger og projekter” (Leder 3 ny, 2010).

Ifolge medarbejderne naevner flere, at de netop ser denne holdning fra

ledelsen som en del af problemet.

"Vi skal i VELUX lcere, at det ikke kun har veerdi at distribuere 'need to
know’ men ogsa ‘'nice to know’. Det skal scelges ind, sa folk breender for det
og forstar det, hvilket kreever, at vi har en langt mere udbredt intern
massekommunikation og serger for, at alle lobende foler sig informeret og

opdateret om SL. Det er en forudscetning for at mindske usikkerheden, at man

foler sig godt informeret” (Medarbejder 3, 2010).
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Set i relation til ovenstdende kan man argumentere for, at et fravalg af
massekommunikation kan ses som et udtryk for en bevidst fastholdelse af den
lukkede kommunikationskultur fra enkelte af lederne. Samtidig viser det sig,
at det i forhold til medarbejderne er medvirkende til at forveerre den

usikkerhed, de oplever.

Kaskademodellen og ledelsens rolle

Flere mellemledere og medarbejdere giver, som navnt, kaskademodellen en
del af skylden for den manglende interne kommunikation, og ser en stor
udfordring i primert at gore brug af kaskademodellen i forhold til at opna en
effektiv og god intern kommunikation om SL og ikke supplere det med brug

af andre interne kommunikationskanaler.

“Kaskademodellen kan ikke sta alene, da vi ikke opnar den tveergaende
forstaelse, som er nadvendig. Det er en forudscetning, at den mdde det
fortolkes pa i de enkelte enheder deles med hele organisationen, sa alle
aspekter kommer med i skabelsen af den feelles forstaelse, som vil veere en del

af VELUX" fremtidige identitet” (Mellemleder 2, 2010).

Som argument navner flere, at der gar viden tabt ved brug af
kaskademodellen, fordi mange mellemledere ikke far SL kommunikeret.
Hvorvidt medarbejderne foler sig godt informeret eller ej er ifolge
medarbejderne meget athengig af, om det er en mellemleder, der har en evne
til at kommunikere.

“Kaskademodellen fungerer pa ngjagtig samme mdde, som nar man leger den
leg med, at man stiller sig i en rundkreds, og sa er der en, som hvisker en
noget i gret, og sa ser man, hvad der kommer tilbage, nar budskabet har

veeret hele vejen rundt. Der er nogen, som kan magte det, og der er sorme
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ogsa mange, som ikke kan. Af dem, der kan magte det, kan man ofte godt
mcerke, at det er noget, han skal referere og ikke har indgdende kendskab til.
Man burde kommunikere meget mere til medarbejderne direkte, sa man far

medarbejderne med” (Medarbejder 12, 2010).

Flere af medarbejderne navner i den forbindelse, at de ikke ser det som alene
ledelsens rolle at ga forrest og sikre en bred intern forstaelse, hvilket er en
forskel fra analyseresultaterne af interviewudsagnene i 2008. Dette begrunder
flere med, at de oplever, ledelsen ikke har samme forstaelse af SL som noget

serligt.

“Det gar mere og mere op for mig at medarbejdere og ledelse ikke har samme
forstaelse af SL. Ledelsen ser ikke SL som noget scerligt pa samme made, som
mange medarbejdere gor. Derfor tror jeg ogsa, det bliver sveert at forvente sa
meget mere styring fra deres side. Derimod har mellemlederne en aktiv rolle i

at fa det indarbejdet i de lokale enheders planer” (Medarbejder 7, 2010).

Som citatet siger, ser flere af medarbejderne, at det er en rolle, som
mellemlederne skal varetage, og herunder serge for en bedre forstaelse af SL 1
de enkelte afdelinger.

I takt med, at medarbejderne oplever et pres fra ledelsen om at indarbejde SL i
deres arbejde, kommer der flere og flere konkrete krav og forespergsler til de
enkelte afdelinger, hvilket satter pres pa den enkelte afdelings méade at folde
SL ud p4, hvilket i sidste ende peger pad mellemlederen.

Ifelge Rouleau er det sjacldent realistisk, at det er topledelsen, der alene skaber

den enskede meningsdannelse omkring en forandring (Rouleau, 2005).
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VAt the early stages of strategic change, meaning surrounding change must
also be created for outside actors and shared with them. Middle managers are
often closer to

employees than are top managers” (Rouleau, 2005).

Rouleau pépeger vigtigheden af at have mellemlederne med om bord, fordi de
i kraft af deres

rolle typisk har en taettere kontakt til medarbejderne. Den lobende kontakt
abner muligheden for at ’salge’ forandringen gennem hverdagssituationer og
med deres egne ord, hvor troverdigheden i kommunikationen langt overstiger
det, en topledelse kan kommunikere gennem f.eks. storre faelles
praeesentationer. Hermed pépeges altsa vigtigheden af de nare kanaler og
netvaerk, hvilket giver god mening i forhold til kompleksiteten i en

sensemakingproces, som Weick skitserer den.

Disse tanker er netop ogsé, hvad der har veret ledelsens intentioner i VELUX
med brug af kaskademodellen. Ser man pé udviklingen fra 2008 til 2010 er
det imidlertid ikke lykkedes.

Medarbejderne oplever ikke at have faet den viden og information, de har
efterspurgt fra deres mellemleder omkring brugen af SL og senest
betydningen af de nye strategiske initiativer. Ifelge Linda Rouleau (2005) er
det vigtigt, at virksomheden fra starten repreesenterer en fzlles holdning over
for medarbejderne, der ellers vil danne deres mening om forandringen pa et

andet grundlag - eller maske slet ikke forholder sig til forandringen.

Blandt mellemlederne viser interview og observationer fra 2008 til 2010 en
tydelig oget frustration, hvilket kan forklares med, at de netop oplever et

storre pres fra bdde medarbejdere og ledelse, som de ikke har veeret i stand til
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at leve op til. Dette skyldes, at mellemlederne ikke har folt sig godt nok
informeret til at varetage opgaven som dels ambassaderer for SL og dels som
ansvarlige for at fa SL indarbejdet i den enkelte afdelings strategi og
arbejdsopgaver. Som navnt tidligere oplever flere af mellemlederne, at de
skal forteelle om SL og den nye strategi om SL pa baggrund alene af en power
point-preesentation fra verdenskonferencen. Der har ikke varet noget sted,
hvor de kunne hente sparring eller stette i form af f.eks.
kommunikationsmateriale. Dette har gjort det vanskeligt for mange af
mellemlederne, og det har direkte faet flere til fortsat at undlade at udbrede

det i deres lokale afdeling.

“Da vi ikke har faet yderligere afklaring siden 2008 om SL, og vi med
initiativet "Thought Leadership on Sustainable Living in Buildings’ heller ikke
har yderligere retningslinjer eller kommunikationsredskaber, har jeg undladt
at kommunikere det videre til mine medarbejdere. Jeg tor simpelthen ikke at
give nogen retning pa det omrade, sa leenge jeg ikke ved, hvilken vej ledelsen

onsker, vi skal pavirke virksomheden i retning af” (Mellemleder 3, 2010).

At mellemlederne ikke selv aktivt har efterspurgt mere viden og hjelp
forklarer flere med, at de har folt, at de var den eneste, der var usikre og

saledes har folt det flovt og set det som et nederlag at sparge yderligere.

“Jeg har ikke spurgt, da jeg nok har veeret bange for at veere den eneste, som
ikke kendte til, hvilken retning virksomheden skulle beveege sig i omkring

CSR” (Mellemleder 8, 2010).
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Vidensniveau og vidensdeling

Som tilfeeldet var i analysen fra 2008 omkring vidensdeling, er niveauet for
vidensdeling stort set uendret i 2010. Dette underbygges af
spargeskemaundersggelsen, hvor 54 procent af respondenterne svarer, at
VELUX ’Overhovedet ikke’ eller "Ikke’ er gode til at dele viden pa tvers af
afdelingerne om SL.

Medarbejder og mellemledere giver stadig udtryk for, at meget af arbejdet
foregar i siloer og ikke kommer pé tvears i organisationen, hvilket er
medvirkende til at skabe usikkerhed. Dette skyldes, at man ikke i
organisationen far kendskab til hinandens arbejde, hvilket giver meget
dobbeltarbejde og mindsker den interne leering, viden og tvaergaende erfaring,

og som mange medarbejdere ser som en forudsetning for SL.

“Hvis der skal veere troveerdighed omkring, hvad vi siger om SL, er en vigtig
forudscetning, at vi internt forstar det, tror pa det og kan leve op til det. Det
kreever, at vi hele tiden deler den leering og udvikling, der sker med SL, som jo
netop er ekstra vigtig i en organisation som VELUX, hvor meget af

udviklingen sker i de enkelte projekter” (Medarbejder 12, 2010).

12010 viser mine observationer og interviews et tydeligt gab mellem den
forstaelse medarbejderne har af SL, og hvordan de oplever vidensniveauet i

organisationen i forhold til ledelsen.

“Jeg oplever, at vi har en feelles opfattelse i VELUX Management Group af,
at vi er naet rigtig langt med implementeringen af SL og herunder at sikre et
feelles basisvidensniveau, selvom nogen selvfolgelig altid vil vide mere end

andre” (Leder 3 ny, 2010).
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Citatet viser, at der med tydelighed er en opfattelse blandt ledelsen omkring,
at der pa trods af forskellighed eksisterer en felles basisviden om SL. En stor
del af medarbejderne har en mere afdempet tilgang og oplever - som tilfeeldet

var 1 2008 - stadig en forskel i vidensniveauet.

“Der er stadig forskel i vidensniveauet, og alle har ikke en feelles
basisforstaelse. Vi er ikke ens i den tilgang, vi har, og hvad vi taler om, og det
skal veere mere ensrettet, hvis vi skal kunne arbejde i samme retning”

(Medarbejder 17, 2010).

Selvom ledelsen udtrykker en generel tilfredshed med udviklingen i
vidensniveauet, n@vner flere dog, at den interne dialog og kommunikation

kunne vare mere 1 fokus.

"Tiden med implementering fra 2007 til hvor langt vi er naet i dag, det synes
Jjeg egentligt er ok, fordi det var et stort skifte. Hvis vi skulle gore nogle ting
anderledes, sa ville jeg gerne bruge nogle flere ressourcer pa intern
storytelling og forteelle, hvad det handler om, og hvad vi har gjort. Det ville
veere et godt supplement, for det er der, energien ligger. Og sa kunne man
ogsa der fa noget mere dialog og fa noget mere feedback fra organisationen -

hvad mener de rent faktisk om det?”” (Leder 1, 2010).

At ledelsen har en oplevelse af, at man er langt leengere i at skabe et feelles
basisvidensniveau om SL generelt i organisationen, end medarbejderne
oplever det, kan man argumentere for ha&nger sammen med, at lederne netop
er et skridt foran i deres sensemaking, fordi de har arbejdet med SL leenge for
medarbejderne. De har via den gentagne kommunikation af budskaberne om

SL eksternt opnaet en form for selvforstaelse sidelebende med, at de deler
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deres tanker med omverdenen (Christensen 1997). Dette kan veere med til at
overbevise ledelsen om, at de har kommunikeret det til medarbejderne,
selvom medarbejderne ikke oplever, at budskaberne er kommunikeret til dem
direkte, men alene indirekte gennem den eksterne kommunikation. Ledelsen
kan dermed have sveart ved at adskille, hvorvidt budskaberne er sagt internt

eller eksternt.

Intern versus ekstern kommunikation

En del af den skuffelse medarbejderne giver udtryk for i forhold til den
oplevede manglende interne kommunikation viser sig - i lighed med analysen
12008 - at heenge sammen med den eksterne kommunikation. Stersteparten
beskriver den eksterne kommunikation som omfattende, og at man i VELUX
udnytter mange af de muligheder, der er for at blive hert og set i forhold til
klima- og energidagsordenen. Her navner mange specielt perioden omkring
klimatopmedet i Kebenhavn i december 2009, hvor ledelsen var meget aktive

i den eksterne kommunikation.

"Vi har haft fokus pa vores eksterne malgrupper og har behandlet vores
interne malgruppe som et stedbarn. Tingene star ofte pa intranettet, men det
er bare en kopi af det eksterne - det er ikke skrevet til mig som medarbejder.
Det vil sige, hvorfor vi er med i de forskellige arrangementer? F.eks. hvorfor
valgte vi at veere en del af COP15 - hvad var vores strategi med det? Det hele
gar ud pa at vise, at man kan lave demonstrationshuse og snakke med
politikere, men det der med lige at fa medarbejderne med, det er man ligeglad
med” (Medarbejder 16, 2010).

Som citatet viser, er medarbejderne generelt skuffede og foler sig overset,
fordi de netop oplever, at SL er et emne, som er i fokus i den eksterne

kommunikation og flere papeger, at de oplever, at den eksterne
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kommunikation om SL har veret stigende de seneste ar, hvilket er med til at
forsteerke billedet af den interne kommunikation som mangelfuld. Dette
underbygges ligeledes af spargeskemaundersogelsen, hvor kun 22 procent
mener, at der ’I meget hej grad’ eller ’I hgj grad’ er en klar sammenhang

mellem den interne og eksterne kommunikation.

“Jeg har oplevet, at ledelsen har skruet op for den eksterne kommunikation i
lobet af de senest dr, men har slet ikke interesseret sig for den interne
kommunikation. Det er jeg skuffet over. Specielt at de slet ikke ser det ekstra
behov, vi medarbejdere har i forhold til SL, og at det er mere end bare et
projekt, men er en vision og en del af vores fremtidige identitet. Det kan vi
ligesom ikke alle bare pavirke i 7000 retninger - nogen skal kommunikere,
hvilken retning vi skal arbejde hen imod - og det ma veere ledelsen”

(Medarbejder 4, 2010).

Af interviewene viser det sig ogsa tydeligt, at mange af lederne har et eksternt
fokus i forhold til kommunikation om SL. Flere af lederne bruger meget tid pa
med stolthed at fortelle om de eksternt rettede projekter, samarbejdsrelationer

med politikere, myndigheder og universiteter.

“Jeg tror, at hvis du lavede en top 5 over clean tech virksomheder, sa ville vi
veere med. Vi far adgang til nogle fora, som vi ikke havde for to ar siden, og
far invitationer fra f.eks. Byggestyrelsen om at veere med til at tale fremtidens
bygninger. Det er guld veerd, at det er os, de Iytter til. Vi har ogsa en god
dialog med EU. Det er rart, at politikerne nu ogsa har fokus pa
energiforbruget i boligerne, og jeg tror pa en made, at det, vi har gjort
eksternt, har haft en virkning. Det kan godt veere, at de var kommet til det selv

uden os, men jeg tror ikke, de var kommet til det sa hurtigt. Vi har ogsa faet
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aktiveret arkitekterne, hvor de har faet ajnene op for, at man kan lave smukke
boliger, der er miljorigtige, og som der er udfordringer ved at fa skabt”
(Leder 1, 2010).

At medarbejderne 1 2010 qua deres personlige engagement i CSR har skabt
sig en storre viden om CSR gor, at de samtidig mere klart kan forholde sig til,
hvordan VELUX efterlever det.

Mange navner, at de ikke mener, at det er muligt eksternt at tale om SL uden
samtidig at have fokus pé, hvad VELUX selv gor for at efterleve tankerne bag
SL. Mange medarbejdere mener dog ikke, at der er nok fokus pé dette, hvilket
gaelder bade sma tiltag i dagligdagen som at spare pa papiret, slukke lyset til
eget CO,-forbrug, og hvordan VELUX- produkterne lever op til at veere
baredygtige.

“Der er stadig et stykke vej med produkterne og de interne tiltag. Nar man
taler CSR og SL, sa skal man jo ogsa selv tage medicinen, men faktum er, at vi
har et hovedkontor med meget ringe lysforhold, men vi arbejder med
projekter, hvor vi preediker om en dagslysfaktor pa 5 og arbejder med pcent
store budgetter omkring det. Vi har for eksempel heller ikke livscyklusanalyse
pa alle vores produkter. Ledelsen har ikke fokus pa de interne forhold, men
har alene fokus pa SL i forhold til eksterne forhold. Der er et stykke vej til
"Walk the talk’” (Medarbejder 5, 2010)

For mange hanger det sammen med det strategiske initiativ, at man ensker at
vaere 'Thought Leader on Sustainable Living in Buildings’. Flere navner, at
det kreever, at man internt i virksomheden ligeledes er *Thought Leader’ pa

CSR.
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“Hvis man ligefrem vil veere "Thought Leader on Sustainable Living in
Buildings’ sa kreever det ogsa, at man har en detaljeret plan for sin egen CSR,
ellers er det ikke troveerdigt. Man skal tage egen medicin. Det er ogsa en del

af at veere en monstervirksomhed” (Medarbejder 3, 2010).

Mange af medarbejderne mener, at tiden er inde til, at
menstervirksomhedsmalsatningen ber opdateres saledes, at den bliver mere
omfattende, eller at man i tilleeg til menstervirksomhedsmalsatningen

udarbejder en decideret CSR-strategi.

Vi kan ikke leengere deekke os ind under monstervirksomhedsmalscetningen
og sige, det er en del af VELUX' kultur at veere ansvarlige. Vi skal ogsa have
konkret malscetninger og planer for, hvordan vi vil opna det” (Medarbejder

13, 2010).

Konkret foreslar flere medarbejdere, at der opstilles mél for nedbringelse af
CO, for VELUX’ bygninger globalt, at der igangsattes interne initiativer for
at spare pa forbruget, og der skabes intern gennemsigtighed omkring, hvad

VELUX bruger af midler til velgerenhed.

"Vi har brug for en konkret strategi, hvor vi har nogle konkrete malscetninger
for vores interne og eksterne arbejde med CSR. Det vil bl.a. sige, hvad vi skal
stotte af velgorende formal, og hvad vores mal er for nedbringelse af CO; i
alle vores bygninger. Dette vil samtidig ogsa veere med til at skabe synlighed
om de ting, VELUX rent faktisk allerede gor, men som kun fa kender til i dag”
(Medarbejder 7, 2010).
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For at skabe en positiv autokommunikation kraever det ifelge Christensen
(2001), at ledelsen har en dybtgéende viden om de fellesskabsbilleder eller
mangel pa samme, der preger en organisation bag ved dens officielle
vaerdiset. Den abenhed, som organisationer ofte udviser over for omverdenen,
ber ligeledes omfatte virksomhedens medarbejdere.

I stedet for alene at fokusere pé egne eksternt rettede budskaber og vardier,
skal en virksomhed ifalge Christensen udvikle evnen til at iagttage sig selv

som iagttagere af egen kommunikation.

I og med at ledelsen i VELUX har oplevet en generel positiv tilgang til SL fra
medarbejderne, har de ikke veeret opmaerksomme pé den reaktion,
autokommunikationen afstedkommer, og at eksterne budskaber ogsé opfanges
og opfattes internt. Faktisk viser det sig 1 2010, at problemstillingen omkring
autokommunikation er endnu sterre end i 2008, hvilket viser sig ved, at
medarbejdernes skuffelse over den interne kommunikation er blevet mere
udtalt. I interviewene kommer det bl.a. til udtryk ved udsagn som: “Den
interne kommunikation bliver mere og mere glemt i takt med den eksterne
kommunikation stiger” eller ”Det virker lidt som om, at vi medarbejdere skal
finde vores informationer i den eksterne kommunikation, det er i hvert fald
der, man kan fa den meste information om SL. Det er skreemmende sa lidt

intern kommunikation, vi har modtaget”.

Dette kan forklares med, at der netop har vaeret en gget fokus pa den eksterne
kommunikation samtidig med, at kaskademodellen og herunder den interne
implementeringsproces ikke har fungeret optimalt. Hertil kommer, at
medarbejderne oplever en skevvridning mellem den interne og eksterne

dimension af SL. Det vil sige, hvad VELUX selv ger for at vere en
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baeredygtig virksomhed. Alle disse faktorer er tilsammen med til at skabe en

usikkerhed og modstand mod SL.
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Opsamling

I det folgende vil jeg sammenfatte hovedpointerne fra analysen.

Udgangspunktet har vaeret at undersege, hvorvidt det blot er et spergsmal om

tid, inden medarbejderne har vaennet sig til, at SL er anderledes og langsomt

pabegynder arbejdet ud fra den decentrale styringsform, ledelsen leegger op

til, og som normalt har veret geeldende. Eller der reelt er tale om, at SL er

serlig pa en rekke fundamentale punkter, som kreever nogle andringer i

forhold til bl.a. styringsform, for medarbejderne for alvor pabegynder arbejdet

med SL.

For at vaere i stand til at sammenfatte, hvad der er sket med SL fra 2008-

2010, har jeg foretaget en sammenligning med opfattelsen af SL 1 2008. Jeg

har kondenseret hovedpointerne fra de tre overordnede afsnit i nedenstaende

figur 9.
Hvad er der sket med udviklingen af SL fra 2008 - 2010?
2008 2010
Type af - Overordnet strategi/vision som skal - Overordnet strategi/vision
strategiske tiltag tilpasses lokalt og samtidig som skal tilpasses lokalt og

koordineres pa tvars af
organisationen.

- Er sveert at sammenligne med andre
virksomheder, da det skal tilpasses
organisations identitet og kultur for at
fremsta troveerdigt.

- Er holdningsbaseret og er tet pa
VELUX’ identitet og profil

samtidig koordineres pa
tvaers af organisationen.

- Er sveert at sammenligne
med andre virksomheder, da
det skal tilpasses
organisations identitet og
kultur for at fremsta
troveerdigt.

- Er holdningsbaseret og er
teet paA VELUX identitet og
profil

- Eren del af VELUX’
firedrige strategi fra 2009 -
2013 i form af to strategiske
initiativer

Pavirkning af
virksomhedens
identitet

- I hej grad - laegger op til et skifte fra
et produktfokus til et
virksomhedsfokus

- I hej grad - leegger op til et
skifte fra et produktfokus til
et virksomhedsfokus. Dette
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er blevet yderligere
forsterket ved at VELUX
vil vaere *Thought Leader
on Sustainable Living in
Buildings’

Pavirkning af
virksomhedens
Kultur

- I hej grad. SL fordrer dbenhed, og at
budskaberne ikke nadvendigvis kan
dokumenteres. Eksisterende kultur er
kendetegnet ved lukkethed og ingen
kommunikation uden dokumentation

- I hoj grad. SL fordrer
abenhed, og at budskaberne
ikke nedvendigvis kan
dokumenteres. Eksisterende
kultur er kendetegnet ved
lukkethed og ingen
kommunikation uden
dokumentation

- Medarbejderne soger en
accept fra ledelsen om, at de
kan ’gé udover’
eksisterende kultur i forhold
til SL

Betydningen af
kommunikation

- Kommunikation er bade intern og
ekstern

- Kaskadekommunikation fungerer
ikke, medarbejderne eftersporger
mere intern massekommunikation for
at fole sig sikre pa feelles forstaelse

- Mellemlederne formidler ikke viden
videre, da de foler sig usikre over for
brug af den overordnede ramme.

- Savner egget synlighed fra ledelsen
grundet usikkerhed

- Kommunikation er bade
intern og ekstern

- Oplever ekstern
kommunikation som
intensiveret, hvilket
forsteerker medarbejdernes
oplevelse af et manglende
fokus pa den interne
kommunikation

- Skuffelse over intern
kommunikation om den nye
strategi, som opleves som
hemmelig

- Kaskadekommunikation
fungerer ikke,
medarbejderne eftersporger
mere intern
massekommunikation for at
fole sig sikre pa felles
forstaelse

- Medarbejderne har aget
fokus pa mellemledernes
rolle som formidlere af SL

- Mellemlederne formidler
ikke viden videre, da de
foler sig usikre over for
brug af den overordnede
ramme.
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Betydningen af - Vaerdien ’lokalt initiativ’ opleves
vaerdierne modsatningsfyldt i forhold til den
centrale styring, som medarbejderne
oplever et behov for med SL. Det
skyldes, ifolge medarbejderne, at SL
linker op til VELUX" identitet og
pavirker den retning, virksomheden
skal bevage sig i, hvilket skal
koordineres for at sikre, at alle
arbejder i samme retning.

- Vaerdien ’lokalt initiativ’
opleves modsatningsfyldt i
forhold til den centrale
styring, som medarbejderne
oplever et behov for med
SL. Det skyldes, ifolge
medarbejderne, at SL linker
op til VELUX identitet og
pavirker den retning,
virksomheden skal bevage
sig i, hvilket skal
koordineres for at sikre, at
alle arbejder i samme
retning.

Betydningen af - Oplever et behov for mere
vidensdeling vidensdeling, da SL skal tilpasses og
udvikles lokalt samtidig med, at der
skal sikres en tvaergéende forstéelse,
da SL linker op til virksomhedens
identitet, som mange medarbejdere
opfatter som noget alle i VELUX skal
vaere med til at fortolke, pavirke og
have en felles forstéelse af.

- Oplever et behov for mere
vidensdeling, da SL skal
tilpasses og udvikles lokalt
samtidig med, at der skal
sikres en tvaergaende
forstaelse, da SL linker op
til virksomhedens identitet,
som mange medarbejdere
opfatter som noget alle i
VELUX skal vaere med til
at fortolke, pavirke og have
en felles forstaelse af.

Krav til - Central styring/selvstyring
styringsform Medarbejderne eftersperger en hejere
grad af central styring, da de oplever

en usikkerhed over for SL, grundet

deres opfattelse af SL som anderledes
- Medarbejderne afventer yderligere

retningslinjer fra ledelsen

- Central styring/selvstyring
Medarbejderne eftersperger
en hejere grad af central
styring, da de oplever en
usikkerhed over for SL,
grundet deres opfattelse af
SL som anderledes

- Medarbejderne har til
forskel fra 2008 en mindre
forventning om, at der
kommer yderligere
afklaring fra ledelsen

Differentiering i - Medarbejdere og ledelse oplever, at
forstaelse og de respektivt har et forskelligt
sensemaking udgangspunkt for tilgangen til SL,
blandt uden de dog er i stand til at sette ord
medarbejdere og pé forskellen

ledelse

- Medarbejdere og ledelse
oplever, at de respektivt har
et forskelligt udgangspunkt
for tilgangen til SL.
Medarbejderne forklarer det
bl.a. med, at ledelsen ikke
pa samme made ser SL som
anderledes

Figur 9: Udviklingen af SL fra 2008- 2010

231




Som ovenstéende figur 9 viser, er der ikke umiddelbart sket storre @ndringer i
medarbejderes, mellemlederes og ledernes betragtninger og forstaelse af SL
fra 2008 - 2010. Dog er der sket en forskel i deres refleksionsniveau.
Analysen viser, at medarbejderne gennem de seneste to ar har faet en storre
forstdelse af CSR, hvilket dog ikke tilskrives, at medarbejderne oplever, at
ledelsen har imedekommet deres enske om mere central styring og
retningsgivning, men at de er drevet af et personligt engagement og en
interesse for CSR, som har faet mange medarbejdere til at folge udviklingen i
omverdenen om CSR. Dette afspejler sig bl.a. ved, at medarbejderne meget
klart skelner mellem, nar de bruger ordene CSR og SL, hvor de foretager en
dekobling. CSR er der, hvor de oplever at have opnéet en sterre viden, og som
de reflekterer SL op imod. SL oplever de derimod at have en usikkerhed og
frustration overfor. Dette er ikke meontet pa selve begrebet, som
medarbejderne stadig finder vigtigt for VELUX, men implementeringen og
forstéelsen af begrebet samt den styringsform, ledelsen har valgt.

Ligeledes viser analysen, at medarbejderne er blevet mere bevidste om den
forskellighed, der eksisterer i medarbejdernes og ledelsens forstaelse af SL.
For eksempel er flere af medarbejderne bevidste om, at de med sandsynlighed
ikke vil modtage yderligere retningslinjer og operationalisering af SL fra
ledelsen, fordi ledelsen ikke opfatter SL som noget serligt i lighed med
medarbejderne. [ forlaengelse heraf forseger medarbejderne i stigende grad af
fa yderligere retningslinjer og viden om SL gennem mellemlederne, som i
lighed med analysen i 2008 dog stadig er tilbageholdende med at
kommunikere og give retningslinjer grundet deres egen usikkerhed.
Medarbejderne oplever en stigning i den eksterne kommunikation om SL,
hvilket forstaerker deres oplevelse af en manglende intern kommunikation.
Dette forsterkes yderligere af méden, den interne kommunikation om de nye

strategiske initiativer er blevet kommunikeret pa, hvor medarbejderne ikke har
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direkte adgang til strategien, men formidles gennem mellemlederne. Mange af
medarbejderne opfatter bl.a. dette som en mistillid til deres evne til handtering
af fortrolige oplysninger.

SL opleves stadig som noget serligt af mange medarbejdere, men forskellen
fra 2008 er, at de i 2010 kan sette flere ord pa, hvorfor SL er anderledes.
Eksempelvis at SL leegger op til, at virksomheden i offentligheden
tilkendegiver holdninger om generelle emner som for eksempel
baredygtighed i boliger. Dette opfatter medarbejderne, er blevet yderligere
bekraeftet med det strategiske initiativ *Thought Leader on Sustainable Living
in Buildings’, som mange medarbejdere mener ngdvendigger en abenhed og
proaktiv tilgang, for at virksomheden kan blive *Thought Leader’. Dette gar
imod den eksisterende kultur og identitet, som kendetegnes som lukket,
reaktiv og med et fokus alene pa produkterne.

Virksomhedens kultur og identitet betyder stadig meget for medarbejderne og
som de 1 hej grad lader sig styre af. Den pavirkning, SL skaber i forhold til
den eksisterende kultur og identitet, gor stadig medarbejderne usikre. For
ledelsen indikerer, hvilken retning de ser virksomheden skal bevage sig i og
herunder tydeligt signalerer, hvorvidt det er acceptabelt, at SL bryder med den
eksisterende identitet, kultur og veerdier pé en raekke punkter, viser analysen,
at det bliver svart at fa medarbejderne til at agere selvsteendigt inden for den
decentrale styringsform, som ledelsen laegger op til. Der kan herudfra
argumenteres for, at tidsperspektivet ikke alene gor, at der opstar en gradvis

accept og forstaelse af SL blandt medarbejderne.
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Kapitel 7 CSR - styring og meningsskabelse

Vejen mod en implementering af SL fortsatter for VELUX. For denne
athandling, som blot har behandlet nogle etaper pa vejen, er det derimod
blevet tid til at konkludere.

Det empiriske studium har veret bygget op omkring to temaer: Styring og
meningsskabelse i VELUX i relation til konceptet *Sustainable Living’.
Konkret har det vaeret athandlingens mal at bidrage til en forstaelse af, hvilken
betydning ledelsens styringsform har for medarbejdernes meningsskabelse i
relation til CSR. Herunder er det blevet undersggt, om CSR som koncept
pavirker medarbejdernes forventninger til ledelsens styringsform og
sensegiving, og i givet fald hvordan. Ligeledes er det undersogt, hvilke
virksomhedsinterne processer, der viser sig at have indflydelse pé ledelsens
styringsform og medarbejdernes meningsskabelsesproces i relation til CSR.

I dette kapitel opsummeres forst pa afhandlingens forste del og de
overvejelser, der ligger til grund for det metodiske og teoretiske
spendingsfelt. Herefter konkluderes pa analyserne i anden del af
afthandlingen. Efter dette tydeliggeres afhandlingens centrale hovedpointer og
dens teoretiske bidrag. Kapitlet afsluttes med forslag til videre forskning i

relation til athandlingens problemfelt.

Afhandlingens metodiske og teoretiske spaendingsfelt

I athandlingens forste del blev de metodiske og analytiske overvejelser
fremlagt. Det har vaeret ambitionen med athandlingen, udover at opna et

gjebliksbillede af implementeringsprocessen, at foretage et longitudinelt
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studie, hvor jeg fulgte implementeringen af SL over tid og herunder
undersogte, pa hvilken méade udviklingen af SL fandt sted.

Konkret har jeg for at leve op til ambitionerne om at lave et longitudinelt
studie samlet interviewet 70 medarbejdere, mellemledere og ledelse i
hovedkontoret i 2008 og 2010 og foretaget observationsstudier i
virksomheden i sammenlagt 2% &r. Sidelobende med disse undersogelser har
jeg deltaget i seminarer, projekter og meder, fulgt presseomtale om CSR i
VELUX og lest interne dokumenter med relation til CSR-omradet.

Selvom deltagerobservationer vinder storre og sterre indpas i undersogelser af
virksomheder, er der ikke, sa vidt jeg er orienteret, tidligere lavet et s&
omfattende kvalitativt, longitudinelt studie med fokus pa styring og
meningsskabelse i forhold til en intern implementering af CSR.

Med inspiration fra Mats Alvesson (2003) ville jeg *forske i eget felt’, da jeg
med min relation til VELUX og med min rolle som erhvervsforsker,
finansieret af VELUX, havde mulighed for at treede ind i rollen som ’self-
ethnographer’. Omdrejningspunktet for denne afhandling har vaeret min
interesse i at studere, hvad der foregar i den kontekst, jeg er en del af, mere
end at se pa egne erfaringer og oplevelser og s@tte dem i centrum. Fokus har
ikke vaeret pé at beskrive, hvordan jeg selv oplevede at vaere en del af
organisationen og indga i den, men i stedet at observere og iagttage, hvordan
ledere og medarbejdere agerede og reagerede i relation til CSR.

For at ovenstaende kunne lykkes, har det vaeret min hensigt at deltage som
observater, uden at medarbejderne blev n@vneverdigt pavirket af min
deltagelse. At det #i/ dels har vist sig at lykkes, mener jeg kan forklares med,
at medarbejdere, mellemledere og ledelse pa forhand vidste, hvem jeg var, og
at jeg med min funktion som intern kommunikationsradgiver i
kommunikationsafdelingen pa forskellige mader havde en relation til alle

afdelinger i hovedkontoret. Jeg er pa den méade ved mederne ikke blevet set pa

235



som ’en fremmed’ og udefrakommende. Selvom deltagerne til mederne ikke
altid har veeret klar over udgangspunktet for min deltagelse, er det min
oplevelse, at de blot har accepteret det, fordi de kendte mig og vidste, at jeg
tidligere havde arbejdet med emnet. At de ikke, i bl.a. medesituationer eller i
kantinen, spurgte til mine holdninger eller inddrog mig ’som en af dem’, ser
jeg som et udtryk for, at mange netop har varet bevidste om, at jeg havde en
ny rolle i organisationen. Dog har jeg varet opmarksom pa faren for, at de
netop blot har set mig som medarbejder, hvilket jeg labende har forsegt at
gore mig fri af ved bl.a. fra begyndelsen af ph.d.-projektet at gare min
@ndrede rolle synlig i organisationen.

Det har til tider vaeret sveert at bibeholde rollen som uathangig forsker frem
for ansat og en del af den kultur og sociale ramme, der eksisterer i
virksomheden. Alvesson beskriver dette dilemma som et af de sterste i
relation til at undersege sit "eget felt’. Ifelge Alvesson er en af lgsningerne at
gore sig fri af disse positioner og herunder de falles forstaelsesrammer og
erfaringer. Udfordringen er blot, som tilfaeldet var i relation til VELUX, nar
den felles forstaclsesramme og erfaring samtidig er et vigtig metodisk
redskab i gennemforelse af f.eks. interviewene. Hvor det var muligt, forsegte
jeg at referere til andre projekter, end dem jeg selv havde veret en del af, i
forseget pa at sette mig udover min tidligere rolle som medarbejder.
Ligeledes gjorde jeg meget ud af at sige, at jeg sad i interviewsituationen som
forsker og ikke som medarbejder. Jeg gjorde ogsa meget ud af'i
interviewsituationen, at jeg ikke selv blev inddraget som en del af
virksomheden ved bl.a. altid at sige: "Hos jer i VELUX” eller: "Hvordan
héandterer I det i VELUX?”.

Det analytiske udgangspunkt for athandlingen har veret
socialkonstruktivistisk med sarlig inspiration fra Jarvinen & Mik-Meyer

(2005) og den konstruktivistisk-interaktionistiske tankegang, som bl.a. knytter
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sig til opfattelsen af selve analyseobjektet, som pr. definition ses som et
flydende, ustabilt og et flertydigt faenomen, formet i medet med forskeren
(Jarvinen og Mik-Meyer 2005).

Det har vaeret ambitionen at folge implementeringen af et begreb og se
narmere pa, hvordan begrebet kom til udtryk, hvordan det blev forstéet og
defineret, samt hvordan begrebet fik substans i en daglig virksomhedspraksis
gennem det, der blev gjort og praktiseret med reference til bade begrebet og

perspektiverne pa SL fra ledelse, mellemledere og medarbejdere.

Som forsker beerer jeg min egen forforstaelse, hvilket i mit tilfaelde kan
argumenteres for at vere ekstraordinert i forhold til min relation til
virksomheden. Dette kan i interviewsammenhange vare en ulempe, hvis jeg
som forsker ikke er i stand til at se ud over mine subjektive holdninger og
antagelser, eller lader dem pévirke i en grad, sé interviewpersonens
holdninger ikke kommer frem og bliver taget til indteegt, hvis disse
differentierer sig fra min forforstaelse (Alvesson 2003). Konkret brugte jeg
interviewguiden til at vaere med til at sikre, at interviewpersonen fik stillet sa
neutrale spergsmal som muligt. Det er dog en harfin balance, da et
konstruktivistisk-interaktionistisk perspektiv samtidig laegger op til, at det
ikke kun er interviewpersonen, der bevidst eller ubevidst pavirker
intervieweren, men ogsd omvendt (Gubrium & Holstein 1995).

At jeg har kunnet foretage interviewene i et konstruktivistisk-interaktionistisk
perspektiv har givet interviewene en yderligere nuancering. Her har jeg faet
udsagn frem fra interviewpersonerne, som ellers ville vaere vanskelige at fa
frem under et traditionelt interview. Som eksemplet i metodekapitlet viser,
kunne jeg i kraft af mit kendskab til organisationen udfordre
interviewpersonernes svar, nar jeg f.eks. spurgte interviewpersonen: ~Men

hvis du mangler yderligere retning, hvorfor sporger du ikke blot ledelsen,
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hvor den ene jo er din chef, om en yderligere konkretisering af SL?”. Det
kunne jeg geore, fordi jeg havde kendskab til, at interviewpersonens chef var
en del af topledelsen.

Nér dette er sagt, var jeg samtidig meget opmerksom pa under interviewene,
at jeg ikke med min tilgang kom til at provokere séledes, at det f.eks. blev en
diskussion, hvor jeg kom til at fremstd med mine subjektive holdninger over
for interviewpersonens. Det er en harfin balance, hvor mit kendskab til
organisationen var en nedvendighed for, at dette kunne lykkedes.

Det er vigtigt at precisere, at det konstruktivistiske-interaktionistiske
perspektiv alene har sat sig igennem i min made at skabe det empiriske
materiale p&, mens jeg ikke i mine analyser har inddraget overvejelser om
interaktionen mellem mig som forsker og mine interviewpersoner, Jeg har i
analyserne valgt at fokusere pa interviewpersonernes udsagn, da jeg fandt

dette mest fordelagtigt i relation til besvarelse af afhandlingens problemfelt.

Jeg haber, at dette studium af “eget felt’ ud fra en konstruktivistisk -
interaktionistisk tilgang med de erfaringer, udfordringer og fordele, der er
udfoldet og eksemplificeret gennem athandlingen, kan bidrage med
inspiration og viden i méden at strukturere og arbejde med feltarbejde pa og

herunder give inspiration til yderligere undersogelser af ’eget felt’.

Styring og meningsskabelse - den teoretiske ramme

I kapitel 4 blev argumenteret for den teoretiske ramme i athandlingen, hvor
jeg har valgt at kombinere Foucault’s arbejde med styringsteknologier og
Weicks bidrag om meningsdannelse.

Ved at kombinere teorierne om styring og meningsskabelse har det givet
mulighed for at perspektivere, hvordan og hvorfor medarbejderne reagerer

anderledes i deres meningsskabelsesproces i relation til CSR, og hvorfor de
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oplever et behov for en anden styringsform. Det har ligeledes veret relevant at
undersgge, hvorvidt den alment accepterede ramme for en
meningsskabelsesproces, ud fra eksisterende teori (Weick 1995; Weick 2001;
Gioia & Chittipeddi 1991; Fairhurst 2011), ligeledes er galdende i relation til
CSR.

Foucault arbejder med styring ud fra et observerende og iagttagende
udgangspunkt, hvor han fremlaegger forskellige former for styringsintentioner,
som kan afstedkomme forskellige reaktioner og menstre. I denne athandling
har Foucaults begreb om styring veeret et vigtigt veerktej til at kunne
perspektivere Foucaults observerende og iagttagende blik pa de forskellige
styringsteknologier i relation til situationen i VELUX.

En af udfordringerne ved at anvende Foucaults teoriapparat har bl.a. veeret, at
han kun i mindre grad fokuserer pé, hvilke reaktioner forskellige
styringsformer afstedkommer, og hvordan de pavirker det enkelte individ
(f.eks. Dean 1999). Da en vigtig mélsetning for denne athandling netop har
veaeret at fokusere pd, hvilken betydning styring har for det enkelte individ,
samt hvordan styring og meningsskabelse heenger sammen i forhold til CSR,
har jeg fundet det relevant at inddrage Weick og arbejdet omkring
sensemaking. Styrken i Weicks teori om meningsskabelse er, at fokus er at
afdekke, hvordan mennesker fortolker deres omgivelser og herigennem
skaber mening om de situationer, de indgar i. Dette var relevant i forhold til at
undersoge, hvilken reaktion og fortolkningsaktivitet
implementeringsprocessen af SL afstedkom hos medarbejderne i VELUX.

I organisationens konstruktion af omverdenen laegger Weick vagt pa, at
verden bliver defineret ud fra den iagttagendes synsvinkel (Mejlby 2002) - en
tilgang, der kan kombineres med diskurspsykologien, fordi begge teorier
betoner, at subjektet konstruerer ’virkeligheden’. Fellesnavneren for Weicks

perspektiv og socialkonstruktionismen er dermed ontologisk. Begge
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perspektiver ophaver det klassiske skel mellem objekt og subjekt og betoner,
at subjekter selv og i feellesskab konstruerer, det de kalder ’virkelighed’
(Morsing 1995:54).

Set i sammenhang kan man sige, at bade Foucault og Weick er enige om, at
subjektet spiller en central rolle i analysen af virkeligheden, samt at verden
bestar af gensidige relationer. Men hvor Foucault bryder med
faenomenologiens betoning af mennesket som et meningsgivende subjekt, der
er konstituerende for betydning og erkendelse, og ser magten som den, der
skaber os som subjekter, mener Weick, at subjektet netop - via handling - er
med til at skabe sine egne omgivelser, og virkeligheden bliver dermed selv-

konstrueret og meningsskabende.

Det empiriske speendingsfelt

I afthandlingens anden del om det empiriske spaendingsfelt skelnes mellem to
’diskursordner’; en forsteordens-diskurs, der omhandlede styring i forhold til
CSR, og hvordan styring pavirker medarbejdernes meningsskabelsesproces,
og en andenordens-diskurs, der omhandlede de interne udviklings-
perspektiver, der skabes over tid. Dette fandt jeg relevant for at imedekomme
ambitionen om et longitudinelt studie.

En vigtig pointe er, at det er nedvendigt at forsta begge diskursordner og deres
indbyrdes samspil for at forstd meningsskabelsesprocesserne og de gensidige
styringsperspektiver blandt medarbejdere og ledere i forbindelse med CSR.
Kapitel 5 forte frem til en analyse af implementeringsprocessen for SL samt
hvilke udfordringer og problemstillinger, der ligger til grund for styring og
meningsskabelse blandt medarbejdere, mellemledere og ledelse. Her viste det
sig bl.a., at SL pa en rekke punkter er anderledes end tidligere strategiske
tiltag, hvilket skaber et andet reaktionsmenster blandt medarbejdere og

mellemledere. Dette kommer bl.a. til udtryk ved en usikkerhed og en

240



modstand over for den decentrale styringsform og selvstyring, som ledelsen
leegger op til. Med SL ensker medarbejderne bl.a. mere central styring.

I forleengelse af undersegelsesresultaterne i kapitel 5 var et interessant
spoargsmal at undersgge nermere i kapitel 6, hvorvidt det blot er et spargsmal
om tid, for medarbejderne har vaennet sig til, at SL er anderledes og langsomt
pabegynder arbejdet ud fra den decentrale styringsform, ledelsen har lagt op
til, og som normalt har varet geeldende. Eller om der reelt er tale om, at SL er
anderledes pé en rekke fundamentale punkter, som kraver nogle @ndringer i
forhold til bl.a. styringsform, for medarbejderne for alvor pabegynder arbejdet
med SL. Analysen viste, er der ikke umiddelbart er sket sterre eendringer i
medarbejdernes, mellemledernes og ledernes betragtninger og forstaelse af SL
fra 2008 - 2010. Dog er der sket en forskel i deres refleksionsniveau pé flere
punkter.

Her kan n&vnes, at medarbejderne gennem de seneste to ar har faet en storre
forstaelse af CSR, hvilket dog ikke tilskrives, at medarbejderne oplever, at
ledelsen har imgdekommet deres enske om mere central styring og
retningsgivning, men at de er drevet af et personligt engagement og en
interesse for CSR. SL opleves stadig som noget sarligt af mange
medarbejdere, men forskellen fra 2008 er, at de i 2010 kan satte flere ord pa,
hvorfor SL er anderledes. Virksomhedens kultur og identitet betyder stadig
meget for medarbejderne, og som de i hej grad lader sig styre af. Den
pévirkning SL skaber i forhold til den eksisterende kultur og identitet gor
stadig medarbejderne usikre. For ledelsen indikerer, hvilken retning de ser,
virksomheden skal bevage sig i og herunder tydeligt signalerer, hvorvidt det
er acceptabelt, at SL bryder med den eksisterende identitet, kultur og vaerdier
pa en reekke punkter, viser analysen, at det bliver sveert at fa medarbejderne til

at agere selvstendigt inden for den decentrale styringsform, som ledelsen
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leegger op til. Der kan herudfra konkluderes, at tidsperspektivet ikke alene
gor, at der opstar en gradvis accept og forstéelse af SL blandt medarbejderne.
I det folgende vil jeg konkludere yderligere pé centrale betragtninger pé tveers

af analyserne fra 2008 og 2010.

CSR som noget szerligt

Ved tidligere tiltag har der vaeret tale om at indfere nye varktejer eller
standardlesninger, som medarbejderne ikke skulle forholde sig til, men blot
implementere eller tilpasse lokalt ud fra en overordnet ramme, men hvor der
ikke har veret krav til en efterfelgende faelles koordinering. I forbindelse med
strategiprocessen hvert fjerde ar, hvor der har veret indfert nye strategiske
initiativer, har de hidtil vaeret i trdd med den eksisterende kultur og identitet i
virksomheden. Med SL er der hverken tale om et varktej eller et strategisk
initiativ, der er i overensstemmelse med den eksisterende identitet og kultur
eller en standardlesning, som blot skal implementeres eller bruges ens ud fra
en geeldende defineret ramme. Der er derimod tale om en overordnet vision og
et strategisk tiltag, som forbindes teet med VELUX identitet. Dette bevirker,
at det ikke er muligt for medarbejderne at sammenligne med andre
virksomheder og adaptere, hvordan de har handteret arbejdet med CSR, da det
vil veere vaesentligt forskelligt fra organisation til organisation. Det kan
sammenlignes med en virksomheds verdier, som sjeldent bliver serligt
brugbare og trovaerdige, internt savel som eksternt, hvis de bliver for
generiske og ikke tilpasses virksomhedens identitet, kultur og profil, eller at
medarbejderne ikke kan forene virksomheden med verdierne.

Udover at SL viser sig at vaere tet forbundet med virksomhedens identitet,
pavirker det ogsa den eksisterende kultur i virksomheden i en grad, som for
medarbejdere og mellemledere virker modsatningsfyldt. Introduktionen af SL

laegger op til et skift fra alene at fokusere pa produkterne til i hgjere grad at
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fokusere pé virksomheden og de holdninger, VELUX har til spergsmal om for
eksempel baeredygtighed inden for fremtidens boliger. Dette er en ny vej at ga
for VELUX, som hidtil har fokuseret pa produkterne og har nedtonet
virksomheden og dens holdninger i sin kommunikation internt savel som
eksternt. I medarbejdernes gjne er produkterne stadig i fokus i VELUX’
identitet, og de har svert ved at identificere sig med VELUX som en
vidensvirksomhed, og flere udviser derfor skepsis over for SL. Dette
forsterkes yderligere af indfersel af det strategiske initiativ *Thought Leader
on Sustainable Living in Buildings’, som mange medarbejdere mener,
nedvendigger en dbenhed og proaktiv tilgang, for at virksomheden kan blive
’Thought Leader’. Dette gar imod den eksisterende kultur og identitet, som
kendetegnes som lukket, reaktiv og med et fokus alene pa produkterne. Hertil
kommer, at medarbejderne oplever, at der sker kommunikation af budskaber,
der ikke nedvendigvis kan dokumenteres. Som bade ledelse og medarbejdere
udtaler, er VELUX med SL pa kant med nogle af virksomhedens
grundprincipper om ikke at sige noget, som man ikke ved, om man kan holde.
Dette kan ses som direkte kontrast til den eksisterende kultur, hvor alting skal
dokumenteres grundigt, inden det kommunikeres ud.

Ud fra tidligere strategiske tiltag viser det sig, at medarbejderne gerne agerer
selvstaendigt og generelt statter op om en decentral styringsform, hvor de
seetter pris pa selv at kunne prage deres arbejdsopgaver. Man kan konkludere,
at sa leenge et tiltag ikke bryder med de overordnede rammer omkring
virksomhedens kultur, identitet og vaerdigrundlaget, som ligger dybt i
medarbejdernes selvforstaelse, fungerer den decentrale styringsform, og
medarbejderne stetter op om en form for selvstyring. Hvis dette ikke er
tilfeeldet, som med SL, opstér en usikkerhed og modstand, som far

medarbejderne til at eftersperge central styring.
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Usikkerhed og modstand

At SL er sarlig i forhold til tidligere strategiske tiltag og pa en reekke punkter
gér imod den eksisterende identitet og kultur skaber en usikkerhed og
modstand blandt medarbejdere og mellemledere. Af konkrete eksempler, hvor
medarbejderne reagerer anderledes i forhold til tidligere strategiske tiltag, og
som kan tolkes som et resultat af deres usikkerhed og modstand, kan naevnes
betydningen af den interne kommunikation. Medarbejderne har tidligere vaeret
tilfredse med brug af kaskadekommunikation, som har betydet et minimum af
massekommunikation, og at den interne kommunikation primaert har foregéaet
via mellemlederne. I relation til SL atholder den decentrale styringsform
mellemlederne fra at kommunikere viden om SL videre til deres
medarbejdere, da de feler sig usikre over for brug af den overordnede ramme.
Dette begrunder de med, at SL netop bryder med den eksisterende ramme for
identitet og kultur, som de i hojere grad foler sig styret af, og som de ikke
oplever, at ledelsen har endret pa i takt med tilblivelsen af SL. Som
konsekvens af mellemledernes manglende kommunikation oplever
medarbejderne den interne kommunikation som mangelfuld og eftersperger
mere massekommunikation og synlighed af ledelsen. Dette begrunder
medarbejderne dog ikke alene med en manglende kommunikation fra
mellemlederne, men ligeledes med, at SL nedvendigger en faelles forstaelse i
organisationen gennem forskellige former for massekommunikation, da SL
skal heenge tet sammen med VELUX" identitet og profil, som det er vigtigt, at
alle har samme forstéelse af for at kunne bevage virksomheden i samme
retning. Ligeledes forstaerkes behovet for en oget intern kommunikation af, at
medarbejderne oplever den eksterne kommunikation i et autokommunikativt
perspektiv, som er med til at affede en skuffelse blandt medarbejderne, da de
dels oplever, at de budskaber, ledelsen kommunikerer eksternt, ikke afspejler

det reelle billede af virksomheden, og dels oplever at skulle laese i avisen,
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hvad VELUX mener om SL. I forleengelse heraf er det serligt ved SL, at det
kommunikeres ud eksternt samtidig med, at den interne forstaelse skabes.
Tidligere tiltag har alene omhandlet intern kommunikation.

Det kan konkluderes, at det er veesentligt at indtaenke det interne perspektiv i
corporate communication saledes, at der opnas en integreret kommunikation
om CSR. Analyserne viser, hvordan budskaber om CSR indeholder et
tveeegget svaerd, hvis der ikke bade tages hensyn til interne og eksterne
malgrupper. Den positive tilgang og engagement, som medarbejderne har i
relation til CSR, kan blive vendt til passivitet og negativitet, hvis der ikke er
fokus pé forholdet mellem den interne og eksterne kommunikation og en
bestrabelse pa at sikre integration mellem dem.

I forlengelse heraf bidrager analysen med en central pointe om, at
information og fakta er en forudsatning for, at mening kan skabes. Som
produkt er information imidlertid ikke altid en tilstreekkelig forudsaetning for
forstaelse. Information ma tolkes for at blive meningsfuld. At der i
virksomhedens ledelse er en tendens til at informere snarere end at
kommunikere om SL bidrager til, at informationen ofte opfattes som
meningsles. Dette tydeliggeres, nar en af medarbejdernes siger: ”Jeg forstar
godt ordet SL og hvad der ligger i det, jeg mangler blot en forklaring pa, hvad
VELUX vil med det” eller ”Den interne kommunikation behandles som et
stedbarn”. Man kan konkludere, at selvom medarbejderne har faet
information om SL, er det i hgj grad oplevelsen af ikke at have faet klare
rammer for deres tolkningsproces, som skaber udfordringerne. Dette kan ikke
athjelpes gennem mere information, uden det ogsa sker gennem sensegiving
eller framing (Weick 1995; Fairhurst 2011). Den manglende kommunikation
forer ogsa til, at feedback til ledelsen fra medarbejderne udebliver, hvilket
virker selvforstaerkende i forhold til at synliggere over for ledelsen, at

medarbejderne mangler nogle redskaber i forstaelsen af SL.
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Af andre forskelle kan na@vnes betydningen af vaerdierne for medarbejderne.
Her har tidligere strategiske tiltag blot stettet op om vaerdierne, hvilket ogsa
har veeret geeldende for den mest fremtraedende af veerdierne ’lokalt initiativ’.
Dette er ikke tilfaeldet med SL, som bade skal tilpasses lokalt, og der skal
sikres en fzlles forstaelse af SL pa tvaers af organisationen, sa alle arbejder
efter at bevaege virksomheden i samme retning. Dette har udover at virke
modsetningsfyldt i forhold til veerdien ’lokalt initiativ’ ogsa bevirket, at
medarbejderne eftersperger en hojere grad af vidensdeling i organisationen.
Dette har hidtil fungeret via uformelle netvaerk, som primert er skabt gennem
projektarbejdet pa tveers af organisationen. Medarbejderne oplever med SL, at
dette ikke leengere er tilstreekkeligt, hvis der skal ske lering og
vidensudveksling pa tvers af organisationen, da SL linker op til
virksomhedens identitet, som mange medarbejdere opfatter som noget alle i
VELUX skal veere med til at fortolke, pavirke og have en falles forstéelse af.

Her onsker medarbejderne mere formaliserede rammer for vidensdeling.

Medarbejdernes og ledelsens forskellige forstaelsesramme

En af de centrale udfordringer, som analyserne ligeledes viser, er, at der ikke
eksisterer en faelles forstaelse og indsigt mellem medarbejderne og ledelsen i
forhold til den made, de hver isar ser SL pé og det forskellige behov for
styring, det afstedkommer. Medarbejderne forventer en mere central styring
og klare retningslinjer for virksomhedens fremtidige profil og identitet.
Ledelsen forventer, at medarbejderne kaster sig ud i arbejdet med SL, og at
alle i virksomheden herudfra sammen former den fremtidige identitet og
kultur i trad med den decentrale styring, som hidtil har vaeret geeldende for
VELUX. En rekke forhold viser sig at vaere medvirkende til, at der eksisterer
et forskelligt udgangspunkt for tilgangen til SL mellem medarbejdere og

ledelse. Her kan naevnes en forskellig opfattelse af det interne vidensniveau
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om SL, forskellige forventninger til de nye strategiske initiativer *Thought
Leader on Sustainable Living in Buidlings’ og *Sustainable Product
Solutions’ samt en differentieret opfattelse af behovet for og omfanget af den
interne kommunikation.

I den ideelle verden tegner ledelsen gennem en formulering af
fortolkningsrammen, den omverden, medarbejderne agerer i, og som
organisationen pa alle mader er i konstant interaktion med. Gennem deres
handlinger og input til den kontinuerlige meningskonstruktion, bidrager
organisationens medarbejdere til en fortsat udvikling og forhandling af
fortolkningsrammen. Som indikeret i det ovenstaende kan det konkluderes, at
denne ideelle forestilling ikke har vist sig at vaere geeldende i relation til CSR.
Forskellige erfaringer og tolkningsrammer leder til, at medarbejdere og
ledelse opfatter samme information og viden pa forskellige mader. Det er ikke
nedvendigvis et problem, at der eksisterer en forskellig forstaelse, men i
tilfeelde som VELUX, hvor det forer til usikkerhed og modstand blandt
medarbejderne samt en uforstdenhed hos ledelsen over for medarbejdernes
reaktion i relation til SL, er det en udfordring. Man kan konkludere, at der
opstar et skisma og en udfordring, nar mennesker ikke indser, at det ikke er
dumhed, manglede overvejelser eller uvilje, som ligger til grund for en given
handling hos modparten, men at det alene beror pa forskellige perspektiver og
tolkningsrammer.

Man kan endvidere konkludere at fenomenet *forandringsmodstand’ eller i
Foucaults terminologi modmagt hos medarbejderne ikke beror pa en aversion
mod SL. Set ud fra et meningsskabelses-perspektiv kan skepsis mod SL ses
ud fra en social og kognitiv omstilling, da nye relationer og synspunkter i hgj
grad bunder i tryghed, personlig identitet, forstielse og sociale fellesskaber.
Modstand skabes séledes i hej grad i de socialt konstruerede virkeligheder,

sociale miljeer og faelles samtaler, som foregar uformelt mellem
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medarbejderne. For at fornyelse skal vaere mulig, mé ikke blot de synlige dele
af organisationen @ndres, men det er ligeledes vigtigt, at ledelsen har en
fornemmelse af, hvad der foregér i de mere uformelle samtaler og fora blandt
medarbejderne, og hvilken forstaelse og opfattelse de har af CSR, og hvilke
behov de eftersperger. Forstaelse er séledes et centralt tema i arbejdet med
intern implementering af CSR, der pa4 medarbejderne virker som indgribende
péa fundamentale dele af virksomheden sasom identitet og kultur; den kan ikke
reduceres til at veere en overordnet ramme udstukket af ledelsen. Nar en
medarbejder siger: “Jeg forstar ikke, hvad der menes med SL”, sa er det ikke
negdvendigvis, fordi vedkommende ikke forstar, hvad ordet betyder, men det
er snarere et udtryk for ikke at vere i stand til at koble tekst og kontekst.

Det kan konkluderes, at styring er afhengig af det konkrete tiltag, og
hvorledes det opfattes internt. Det kraever, at virksomheden tager denne
kompleksitet alvorligt og forseger at forstd og udnytte den konstruktivt i
implementeringsprocessen. I disse processer vil det vare afgerende at savel
ledere som medarbejdere ikke tager noget for givet i deres dialog og felles
organisationsudvikling, men netop forseger at vaere abne over for og forsta, at
det som opfattes som en selvfolge i relation til, hvordan man tidligere har
gjort, ikke nedvendigvis kan bruges i forhold til CSR.

Ledelsens opgave er i dette perspektiv derfor ulgseligt forbundet med den
kontinuerlige meningskonstruktion. For at dette kan lykkes skal ledelsen
skabe og eksplicitere fortolkningsrammer, der kan danne udgangspunkt for
medarbejdernes sensemaking. For at dette kan geres i en virksomhed som
VELUX, hvor ledelsen ensker en form for selvstyring blandt medarbejderne,
kraever det en vis form for retningssatning i form af fortolkningsrammer for
organisationens medarbejdere, som gor, at den formulerede strategi bliver

yderligere operationaliseret, og samtidig ger det muligt for medarbejderne at
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handle p& denne baggrund, men som de ogsé lebende kan bidrage til udvikling
af.

For ledelsen handler det sdledes om at arbejde med meningskonstruktion,
hvori de skaber en ’virkelighed’, hvor organisationens medarbejdere ikke er i
tvivl om deres *verden’, men hvor de samtidig lebende har mulighed for at
pavirke denne verden og dermed kan styrke virksomheden yderligere. Jo flere
fortolkningsmuligheder organisationen er i stand til at forhandle, jo flere
muligheder for interaktion skabes ogsa. Dermed ikke vare sagt, at alt skal
veaelges til, men jo flere forhandlede og fortolkede valg organisationen kan
treeffe, jo mere kvalificeret kan den ogsa valge fra og derigennem i hej grad
vere med til at *skabe’ den virkelighed, den *meder’ og “er’ i samt opné

onsket om selvstyring blandt medarbejderne.

Teoretiske forskningsbidrag

Formalet med afthandlingen har ikke vaeret at generere ny teori.
Forskningsbidraget ligger derimod inden for rammen af et fortolkende
perspektiv, hvor teorierne om styringsteknologier og meningsskabelse er
anvendt til at analysere det empiriske materiale pa en ny méade. Mere specifikt
har arbejdet bidraget med at udvikle og nuancere teorier om meningsskabelse

og styring pa felgende made:

o Brugen af Foucaults styringsteknologier har bidraget til en nuancering
af den made, som styring italesattes pa i relation til CSR, og hvordan
forskellige styringsmekanismer pévirker hinanden. Analysen viser, at
de traditionelle og strukturalistiske opdelinger af virksomheden som
styret af eller preeget af en afgranset styreform ikke pé udtemmende

vis kan fange den styringsmaessige kompleksitet, som en virksomhed
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opbygger til at forsta og styre sig selv med i relation til CSR.
Elementer af bade magtteknologier og selvteknologier viser sig
nedvendige. Det giver derfor ikke mening udelukkende at
karakterisere organisationen som preaget af enten den ene eller anden
styreform. I stedet kombinerer virksomheden de forskellige
styreformer i forhold til CSR. De enkelte styreformer kan saledes
ikke sta alene. Der ma andre supplerende styringsbegreber til - eller
de eksisterende begreber for forskellige styreformer ma suppleres.
Her er min viden fra VELUX, at organisationernes subjekter og deres
indbyrdes relationer er afgerende for udviklingen af en bade brugbar
og innovativ viden om, hvordan styring af organisationer skabes.
Fokus pa strukturer gor det ikke alene. Det er ogsa nedvendigt at se
pa virksomhedens kultur og identitet, ligesom det i hej grad athanger
af, hvilke tiltag der er tale om. Styring ma forstas som en dynamisk
kontekstuelt betinget proces, hvor styringens konsekvenser ikke er
givet pa forhdnd, men er athaengig af, hvilken kvalitativ kobling
mellem kulturelle og vaerdimessige niveauer, der finder sted, hvad
der lokalt bliver opfattet og italesat som styring, hvilken interaktion
organisationens subjekter har indbyrdes, og hvordan styringens

mange enheder - begrebslige og strukturelle - kobles og defineres.

Weicks teorier om meningsskabelse (Weick 1995; Weick 2001) har
veeret fremtreedende i afhandlingen. For det forste viser analyserne, at
Weicks teori fungerer godt som analyseredskab til at forklare,
hvordan mennesker skaber mening i intern kommunikation i forhold
til CSR. For det andet bidrager athandlingen til at nuancere teorierne
om meningsskabelse, framing og sensegiving ved ogsé at vise et par

svagheder ved teorierne. Analyserne viser, at den iterative proces har
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veaeret stoppet efter ledelsens forseg pa at sprede deres fortolkning ud
til medarbejderne igennem en svag sensegiving. En sadan situation er
der ikke taget hgjde for i Gioia og Chittipeddi’s model, som alene
taler om, at processen kan ga tilbage til ’Re-Visioning’, som de kalder
det, efter medarbejderne har veeret igennem en sensemakingproces, og
der er foretaget en sensegiving tilbage til ledelsen. Det taetteste Weick
kommer pé denne situation, er at meningsproduktionsprocessen kan
afbrydes, nar bestemte momenter forstyrrer den og ger en forskel i
forhold til de impliceredes forventninger til den, og at den ikke er fast,
men at den lgbende kan forhandles i samspil med konteksten, (Weick
1995; Weick 2001). Han siger dog ikke noget om i detaljer, hvad
denne forstyrrelse gor ved meningsskabelsesprocessen, og hvad der
skal til for at igangsatte den igen. Fairhurst (2011) taler om, at
ledelsen kan arbejde pé at *frame’ deres budskaber pa ny ud fra
medarbejdernes *mental models’, og herigennem, udvikle og @&ndre
medarbejdernes diskurs. Fairhurst siger dog ikke noget om, hvordan
det skal gares, og hvordan man sikrer sig, at der sker en feelles
forstaelse mellem medarbejder og ledelse af et givent fenomen eller
tiltag. Set i relation til VELUX kan man saledes sige, at analysen
viser, at processen omkring sensemaking, sensegiving og framing er
mere kompleks, end hvad der bl.a. kommer til udtryk i Gioia &
Chittipeddi’s model. Den kan veere pavirket af mange faktorer sdsom
virksomhedens kultur, identitet, veerdier, omverdenen og manglende
feelles forstielse mellem medarbejdere og ledelse i forhold til et
givent tiltag eller fenomen. Der er séledes grobund for et fremtidigt
teoretisk arbejde og herunder at medtenke, at den interaktive proces

er en kompleks storrelse.
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Forslag til videre forskning

Denne athandling viser, at CSR ikke alene er vigtig for en virksomhed for at
kunne folge med samfundsudviklingen og kravene fra omverdenen, men at det
i hoj grad ogsa har betydning, hvordan CSR internt bliver implementeret,
forstaet og styret.

Et vigtigt spergsmal for fremtidig forskning er derfor, hvordan den
organisation ser ud, hvor styring bidrager positivt til udvikling af arbejdet
omkring CSR og medarbejdernes meningsskabelse. Hvordan ser traditioner,
kultur og forudsetninger ud for den interne kommunikation i en sddan
idealsituation?

I denne athandling har jeg valgt at anvende et styringsperspektiv pa min
problemstilling, og jeg ser ikke pa betydningen af vidensmedarbejdere. For
eksempel om de har en ingenierbaggrund eller de er arkitekter. Kan
medarbejdernes baggrund anskues som en variabel, der kan betinge de fundne
meningsskabelsesprocesser?

Der findes en litteraturgren i vidensarbejde, der anskuer vidensmedarbejdere
som ledelsesresistente primadonnaer, der ikke altid er nemme at gore tilpas
(Christensen 2007). En vidensprimadonna defineres som: “En medarbejder
med et stort fagligt bidragspotentiale, der grundleggende er ledelsesfremmed
og asocial” (Goldschmidt 2007:47). Nar medarbejderne distancerer sig fra
ledelsens subjektiveringer, fordi de forholder sig kritisk over for ledelsens
kommunikation, kan det vare et resultat af faggruppens natur. Ud over at
vidensmedarbejdere er nysgerrige af natur, og at deres arbejde og fritid ofte
smelter sammen, sé ligger der ifelge denne litteraturgren nogle mere
uflatterende egenskaber hos denne type medarbejdere. Der kan derfor sparges
til, om medarbejderne blot brokker sig, fordi de er nogle divaer, der generelt
set er ledelsesresistente? Og om jeg gennem mine interviews har givet

medarbejderne lejlighed til at komme af med noget frustration? Og endelig
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om medarbejderne i virkeligheden er s uenige med ledelsen, eftersom de
ensker CSR og ser det som et vigtigt element i virksomheden?

Ud fra disse betragtninger om vidensmedarbejdere, kan det derfor diskuteres,
om det overhovedet er et succeskriterium, at alle medarbejdere skal ’enacte’
organisationen og kommunikationen? Om det overhovedet er et
ledelsesproblem, hvis medarbejderne stiltiende accepterer ledelsens styring,
hvormed modmagtsstrategier kun foregar lokalt i organisationen?

Dette er sporgsmél, som jeg finder interessante at reflektere over, og som kan

danne grobund for yderligere studier.
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English Summary

This Ph.D. thesis studies the importance of management style in relation to
sensemaking about CSR among the staff. It examines whether CSR as a
concept affects employee expectations of management style and sensemaking,
and if so, how; and investigates what internal processes in a company
influence management style and the sensemaking process related to CSR
among the staff.

Foucault’s work on different technologies for managing and Weick’s
contributions on sensemaking form the theoretical framework of the thesis,
which is intended to shed new light on and challenge the problems outlined in
the thesis.

The thesis is based on a longitudinal study at the VELUX head office in
Hersholm, Denmark, of its implementation of the concept of Sustainable
Living (SL), the prime objective of the company’s work on sustainability,
internally and externally. Apart from taking a snapshot of the implementation
process, the intention of the thesis is to follow the implementation of SL over
time and study how the concept of SL has developed.

Data was collected from 70 interviews with employees, middle management
and management conducted in 2008 and 2010, and observation studies over a
period of 2% years. In parallel with these studies, I took part in seminars,
projects and meetings, monitored press coverage about CSR in the VELUX
Group and read internal documents related to CSR.

The thesis shows that SL is different from earlier strategic measures in a
number of ways. One example is that staff perceive SL as going against the
company’s existing culture and identity. This has created a different reaction

among the staff and middle management than has been seen in the
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implementation of earlier strategies. That is reflected, among other things, in
expressions of insecurity and resistance to the decentralised form of
management and self-management that management proposes; staff want to
see more central management of SL.

The thesis also shows that employees acquired a greater understanding of
CSR between 2008 and 2010. This cannot, however, be attributed to staff
seeing management complying with their wishes for a more central form of
management and direction setting - rather that they are driven by a personal
involvement and interest in CSR that has led many of them to follow its
global developments. This is evident in the way employees clearly
distinguish between the words CSR and SL. They perceive CSR as being an
area where they have attained greater knowledge - a concept they compare
with SL, which has engendered insecurity and frustration among them. This
does not stem from the concept itself - indeed staff members still believe it is
very important for the VELUX Group - but its implementation and
understanding, and the style of management chosen. Here it emerges that,
because SL is perceived as something special by many of the staff, time alone
will not bring a gradual acceptance and understanding of it. Many employees
and middle managers explain that they dare not commit themselves in the way
they normally do with other projects before there is more management control
and before management send out clear signals that it is acceptable to go

against the current company identity and communications culture.

255



Referencer

Aguilera, R.V., D.E. Rupp, C.A. Williams and J. Ganapathi. (2007). Putting
the S back in corporate social responsibility: A multilevel theory of social
change in organizations. Academy of Management Review, vol. 32, no. 3, s.
836-863.

Alvesson, M. & Bjorkman, 1. (1992). Organisationsidentitet och
organisationsbyggande. En studie av ett industriforetag. Studentlitteratur.

Alvesson, M. (1996). Communication, Power and Organization.
Berlin:Walter de Gruyter.

Alvesson, M. (2003). Methodology for close up studies - struggling with
closeness and closure. Vol. 46 No. 2, s. 167-193. Kluwer Academic
Publishers.

Alvesson, M. & Skoldberg, K. (2000). Reflexive Methodology. New Vistas for
Qualitative Research. London, Thousand Oaks, New Delhi: Sage
Publications.

Andersen, O.S. & Bendix, J. (1996). Forandringsledelse - Kommunikation,
adfeerd og samarbejde. Barsens Forlag.

Ambhgj , C. B. (2004). Transparent styring. GRUS nr. 73, 2004.

Ashforth, B. E. & Mael, F. (1989). Social identity theory and the organization.
Academy of Management Review 14(1), s. 20-39.

Backhaus, K.B., Stone, B. A. & Heiner, K. (2002). Exploring the Relationship
between Corporate Social Performance and Employer Attractiveness. State
University of New York at New Paltz.

Barrett, D. (2002). Change communication: using strategic employee

communication to facilitate major change. Corporate Communications: An
International Journal, 7(4), s. 219-231.

256



Bondy, K., D. Matten, and J. Moon (2004). The adoption of voluntary codes.
Business and Society Review, Vol. 109, s. 449-477.

Bouchet, D. (1991). Marketing as a specific form of communication. I H.H.
Larsen, D.G. Mick & C. Alsted (Eds.), Marketing and semiotics. Selected
papers from the Copenhagen symposium, s. 31-51, Kabenhavn:
Handelshgjskolens Forlag.

Bourdieu, P. (2005). Udkast til en praksisteori. Kebenhavn: Hans Reizels
Forlag.

Borch, C. (2005). Kriminalitet og Magt - kriminalitetsopfattelser i det 20.
arhundrede, Forlaget Politisk Revy, Kebenhavn.

Borum, Finn (1995). Strategier for organisationscendring, Handelshejskolens
Forlag.

Branco, M. C. & Rodrigues, L. L. (2006). Corporate Social Responsibility and
Ressource-Based Perspectives. Journal of Business Ethics, 2006, no 69, s.
111-132.

Brickson, S. (2007). Organizational identity orientation: The genesis of the
role of the firm and distinct forms of social value. Academy of Management
Review, vol. 32, no. 3, s. 836-863.

Broms, H. & Gahmberg, H. (1983). Communication to self in organizations
and cultures. Administrative Science Quarterly, 28, s. 482-495.

Bryman, A. (1988). Quantity and Quality in Social Research. Routledge: New
York.

Buhr, H. & M. Grafstrom. (2004). The making of meaning in the media: The
case of corporate social responsibility in the Financial Times. I Hond, F.,
Bakker, F. & Neergaard, P., Managing Corporate Social Responsibility in
Action - Talking, Doing and Measuring, s.15-32. Hampshire: Ashgate
Publishing Company.

Burr, V. (1995). An Introduction to Social Constructionism. Routledge.

257



Carroll, A.B. (1999). Corporate Social Responsibility - Evolution of a
Definitional Construct. Business & Society, 38, s. 268-295.

Carroll, A.B. & Buchholtz, A K. (1999). Business and Society - Ethics and
Stakeholder Management. 4. Edition, South-Western College Publishing.

Cheney, G., Christensen, L., Zorn, T. & Ganesh, S. (2004). Organizational
Communication in an Age of Globalization. Issues, Reflections, Practices.

Prospect Heights, [1l: Waveland Press.

Christensen, L. T. (1997). Marketing as auto-communication. Consumption,
Markets & Culture, (1), s. 197-227.

Christensen, L.T. (2001). Reklame i selvsving, Samfundslitteratur.
Christensen, L. T. (2002). Corporate communication: the challenge of
transparency. Corporate Communication: An International Journal Vol. 7,
No 3, s. 162- 168.

Christensen, P. H. (2007). Motivation i videnarbejde. Hans Reitzels Forlag.

Conner, D.R. (2003). Managing at the speed of change - how resilient
managers and prosper where others fail. New York: Villard Books.

Daly, F., Teague, P. & Kitchen, P. (2003). Exploring the role of internal

communication during organisational change. Corporate Communications: An

International Journal, 8(3), s. 153-162.

Dean, M. (1994). Critical and effective histories. Foucault's methods and
historical sociology. London and New York: Routledge.

Dean, M. (1999). Governmentality - Power and Rule in Modern Society.
London:Sage Publications Ltd.

Dent, E.B. & Goldberg, S.G. (1999). Challenging - resistance to change. The
Journal of Applied Behavioral Science, 35, s. 25-41.

Dimaggio & Powell (1991). The New Institutionalism in Organizational
Analysis. Chicago: The University of Chicago Press.

258



Djurse, H.T. & Neergaard, P. (2006). Social ansvarlighed: Fra idealisme til
forretningsprincip, Academica.

Echo Research Group (2008). www.echoresearch.com/fr/articles/155-
year.2008 155-id.100663785.html

Elm Larsen, Jargen (2002). Marginale mennesker i marginale rum. I Jarvinen,
Margaretha og Nils Mortensen (red.), Det magtfulde made mellem system og
klient, s. 148-184. Arhus Universitets forlag.

Elsbach, K.D. and Kramer, R.M. (1996). Members’ responses to
organizational identity threats: Encountering and countering the Business
Week rankings, Administrative Science Quarterly, Vol. 41, s. 442-476.

Ekstrom, M. & Larsson L. (red.) (2000). Metoder i medie- och
kommunikationsvetenskap. En grundbok. Lund: Studentlitteratur.

Esmark, A., Laustsen, C. B. & Andersen, N. A. (2005).
Socialkonstruktivistiske analysestrategier - en introduktion. 1 Esmark, A.,
Laustsen, C. B. & Andersen, N. A.,Socialkonstruktivistiske analysestrategier,
Roskilde Universitetsforlag.

Fairclough, N.(1992). Discourse and social change, Cambridge: Polity Press.

Fairhurst, G. T., & Sarr, R. (1996). The Art of Framing: Managing the
Language of Leadership. San Francisco: Jossey-Bass Inc.

Fairhurst, Gail T. (2005). Reframing the art of framing: Problems and
prospects for leadership. Leadership, 1(2), s. 165-185.

Fairhurst, G. T. (2011). The Power of Framing: Creating The Language of
Leadership. Jossey Bass.

Feldman, M. S. (1989). Order without design. Stanford, CA: Stanford
University Press.

Feldman, M. S. (1996). Strategies for interpreting Qualitative Data. SAGE
University Paper.

Foucault, M. (1980). Power/Knowledge. Harvester Wheatsheaf.

259



Foucault, M. (1983). The subject and Power. I Dreyfus, Hubert L. &
Rabinow, P., Beyond Structuralism and Hermeneutics, The University of
Chicago Press.

Foucault, M. (1988). The political technology of the selfs. I Hutton (red.),
Technologies of the self, The University and Massachusetts Press, Amherst.

Foucault, M. (1991). Governmentality. I Burchell, G., Colin G. & Miller, P.
(red.), The Foucault Effect. Studies in Governmentality. With two lectures by
and an interview with Michel Foucault, The University of Chicago Press,
Chicago.

Foucault, M. (1994). Viljen til viden. Seksualitetens historie 1. Det lille
Forlag.

Foucault, M. (1997). Technologies of the self. I Rabinow, P., Essential works
of Michel Foucault, Vol. 1, The Penguin Press, London.

Foucault, M. (1999a). Religion and Culture, Routledge New Y ork.
Foucault, M. (1999b). Ordene og Tingene, Spektrum.

Foucault, M. (2000). The subject and power. I Faubion, J.D., Michel
Foucault, Essential works of Foucault 1954-1984, vol. 3, Power, Allen Lane
The Penguin Press, London.

Foucault, M. (2001). Talens forfatning, Hans Reitzels Forlag.

Foucault, M. (2002). Overvagning og straf. Feengslets fodsel. Det lille Forlag.

Foucault, M. (2008). Sikkerhed, territorium, befolkning. Forelcesninger pa
Collége de France 1977-1978, Hans Reitzels Forlag, Kebenhavn.

Frandsen, S. & Morsing, M (2009). Udfordringer og muligheder ved at
anvende CSR som employer branding-strategi. I Engelund, H. og B.
Buchhave (red.), Employer branding som disciplin, s. 255-268,
Samfundslitteratur.

French, W., & Bell, C. (1999). Organization development: Behavioral science

interventions for organization improvement. Upper Saddle River, NJ:
Prentice-Hall.

260



Fuglsang, L. & Olsen, P.B. (2005). Videnskabsteori i samfundsvidenskaberne
- pa tveers af fagkulturer og paradigmer, Roskilde Universitetsforlag.

Gioia, D. & Chittipeddi, K. (1991). Sensemaking and sensegiving in strategic
change initiation. Strategic Management Journal 12(6), s 433-448.

Gioia, D.A. and Thomas, J.B. (1996). Identity, Image and issue interpretation:
Sensemaking during strategic change in academia, Administrative Science
Quarterly, Vol. 41, s. 370-403.

Gioia, D.A. (1998). From individual to Organizational Identity. I Whetten,
D.A. & Godfrey, P.C. (Eds.), Identity in Organizations. Building Theory
Through Conversations, Sage Publications, United States of America, s.17-
31.

Giddens, A.(2004). Modernitet og selvidentitet. Hans Reitzels Forlag.

Goftman, E. (1997). The Goffinan Reader. Blackwell Publishers,
Massachusetts.

Goldschmidt, L. (2007). Ingeniererne - en profession mellem sublime rutine
og substantieret revolution. I Hein, H. H. & Larsen, B. (red.), De nye
professionelle. Fremtidens rolle for de veluddannede. Jurist- og
Okonomforbundets Forlag.

Grayson, D. & Hodges, A. (1996). Corporate Social Opportunity. Greenleaf
Publishing.

Greenwood, M. (2001). The Importance of Stakeholders According to
Business Leaders, Business & Society Review 106, s. 29-49.

Grunig, J., & Hunt, T. (1984). Managing Public Relations, Harcourt Brace,
Jovanovich College Publishers.

Gubrium, J. and Holstein, J. (1995). The active interview, Thousand Oaks:
Sage.

261



Guthey, E. Morsing, M. and Langer, R. (2006). La responsibilidad social
corporative como moda de gestion empresarial. Harvard-Deusto Business
Review, no. 150, October, s. 56-67.

Haisler, P. & Holbech, A. (2008). CSR-ledelse. 1. udgave, Borsen.

Hatch, M. & Schultz, M. (1997). Relations between organizational culture,
identity and image. European Journal of Marketing, 31(5/6), s. 356-365.

Hatch, M. & Schultz, M. (2003). Bringing the corporation into the corporate
branding. European Journal of Marketing, 37 (7/8), s. 1041-1064.

Halkier, B. (2003). Fokusgrupper, Samfundslitteratur & Roskilde
Universitetsforlag. 1. udgave, 2. Oplag.

Jarvinen, M. & Mik-Meyer, N. (2005). Kvalitative metoder i et
interaktionistisk perspektiv. Interview, observationer og dokumenter. Hans
Reitzels Forlag.

Jensen, T. K. & Johnsen, T. J. (2003). Sundhedsfremme i teori og praksis. En
leere-, debat- og brugsbog pd grundlag af teori og praksisbeskrivelse. Arhus:
Forlaget Philosophia.

Jensen, Anders Fogh (2006). Mellem ting - Foucaults filosofi. Det lille forlag,
Frederiksberg.

Jensen, A. F. & Hansen, R. S. (2006). Magtens Kartografi. Foucault og
Bordieu, Det lille forlag, Frederikberg.

Johncke, S., Svendsen, M.N. & Whyte, S.R. (2004). Lasningsmodeller. I K.
Hastrup (red.), Viden om verden. En grundbog i antropologisk analyse, s.
385-407, Hans Reitzels Forlag.

Judge, T. A., & Cable, D. M. (1997). Applicant personality, organizational
culture, and Organization attraction. Personnel Psychology, 50, 359-394.

Judson, A.S. (1991). Changing Behavior in Organizations: inimizing
Resistance to Change. Oxford:Blackwell.

262



Kets De Vries, M.F.R. & Balazs, K. (1998). Beyond the Quick Fix: The
Psychodynamics of Organizational Transformation and Change. European
Management Journal, vol. 16,n0 5, s. 611-622.

Kim, H. et al. (2010). Corporate Social Responsibility and Employee-
Company Identification, Journal of Business Ethics, vol 95, s. 557-569

Kitchen, P. (1999). Marketing Communications - Principles and Practice.
London: International Thomson Business Press.

Kitchen, P. J. & Schultz, D. E. (2001). Raising the Corporate Umbrella:
Corporate Communication in the 21* Century. Houndmills: Palgrave.

Klein, S. (1996). A management communication strategy for change. Journal
of Organizational Change Management, 9, s. 32-46.

Kotler, P. (1991). Marketing management. Analysis, planning,
implementation, and control (7th ed.). Englewood Cliffs,N.J.: Prentice-Hall.

Kotter, J. P. & Schlesinger, L. (1979). Choosing Strategies for Change.
Harvard Business Review, Mar.-Apr. s.106-114.

Kuvale, S. (1996). Interviews: An Introduction to Qualitative Research
Interviewing. Thousand Oaks: Saga.

Kunda, G. (1992). Engineering Culture: Control and Commitment in a High-
Tech Corporation. Philadelphia: Temple University Press.

Kirreman, D. & Mats Alvesson (2009). Resisting resistance: Counter-

resistance, consent and compliance in a consultancy firm” Human Relations
vol. 62 no. 8, s. 1115-1144.

Lewin, K. (1947). Group Decision and Social Change. I Newcomb, T.M. &
Hartley, E.L. (red.), Readings in Social Psychology, New York: Henry Holt
and Company.

Lewis, L. (2000). Communicating change: Four cases of quality programs.
The Journal of Business Communication, 37(2).

263



Lichtenstein, D. R. et al. (2004). The Effect of Corporate Social
Responsibility on Customer Donations to Corporate-Supported Nonprofits,
Journal of Marketing, vol. 68, nr. 4, s. 16-32.

Lindgren, S.A. (2005). Michel Foucault. I Andersen, H. & Kaspersen, L. B.
(Red.), Klassisk og Moderne Samfundsteori. Hans Reitzels Forlag.

McCracken, G. (1988a). The Long Interview. Newbury Park: Sage
Publications.

McCracken, G. (1988b). Culture and Consumption: New Approaches to the
Symbolic Character of Consumer Goods and Activities. Bloomington: Indiana
University Press.

McKinlay, A. & Starkey, K. (1998). Foucault, management and organization
theory: from panopticon to technologies of self. Sage.

Mejlby, P., Nielsen K. U., & Schultz, M (2002). Introduktion til
organisationsteori, Samfundslitteratur.

Miles, M.B. og A. M. Huberman (1994). Qualitative Data Analysis: an
Expanded Sourcebook. Thousand Oaks: Saga Publications.

Mintzberg, H. & Westley, F. (1992). Cycles of organizational change.
Strategic Management Journal, 13, s. 39-59.

Morsing, M. (1995). Omstigning til paradis? Oticon i processen fra hierarki
til spaghetti. Handelshgjskolens Forlag.

Morsing, M. & Christensen, L.T. (2005). Bag om Corporate Communication,
Forlaget Samfundslitteratur.

Morsing, M. & Beckmann, S. C. (2006). CSR in a consumer and marketing
management perspective. Djof Publishers.

Morsing, M. & Schultz, M. (2006). Corporate social responsibility

communication: stakeholder information, response and involvement
strategies. Business Ethics: A European Review, 15(4), 323-338.

264



Morsing, M., Cheney, G. & Christensen, L. T. (2008). Corporate
Communication: Convention, Complexuty and Critique, 1. udgave Sage
Publications Ltd.

Morsing, M. & Nielsen, K. U. (2008). The ”Catch 22” of communicating
CSR: Findings from a Danish Study. Journal of Marketing Communications,
14(2), s. 97-111.

Morsing, M & Oswald, D. (2009). Sustainable leadership: management
control systems and organizational culture in Novo Nordisk A/S. Corporate
Governance: The International Journal of Business in Society, vol. 9, issue 1,
s. 83-99.

Morsing, M. (2009). Corporate Social Responsibility in Organizational
Behavior. I Smith, C. and Lenssen, G. (Eds.), Mainstreaming Corporate
Responsibility. Cases and Text for Integrating Corporate Responsibility across
the Business School Curriculum, London: John Wiley, s. 438-447.

Nader, L. (1969). Up the Anthropologist - Perspectives Gained From Studying
Up. I Hymes, Dell (ed), Reinventing Anthropology, Pantheon Books, New
York.

Petersen, H. (2008). Forandringskommunikation, Samfundslitteratur.

Platen, S. V. (2006). Intern kommunikation och meningsskapande. Orebro
Universitet.

Porter, M.E. & Kramer, M.R. (2006). Strategy & Society - The Link Between
Competetive Advantage and Corporate Social Responsibility. FSG Social
Impact Advisors, no 12.

Pratt, M. G., & Rafaeli, A. (1997). Organizational dress as a symbol of

multilayered social identities. Academy of Management Journal, 40, s. 862-
898.

Raffnsee, S., Gudmand-Heyer, M. & Thaning, M. (2008). Foucault.
Samfundslitteratur.

265



Rasborg, Klaus (2004). Videnskabsteori i samfundsvidenskaberne : Pa tveers
af fagkulturer og paradigmer. Roskilde Universitetsforlag.

Risberg, A. & Corvellec, H. (2007). Sensegiving as mise-en-sens: The case of
wind power development, Scandinavian Journal of Management, vol 23, nr.
3, 5. 306-326.

Riis, O. (2001). Metoder pa tveers, om forudscetninger for sociologisk
metodekombination. Kebenhavn: Juridisk- og @konomforbundets Forlag.

Rodrigo, P. & Arenas, D. (2008). Do Employees Care About CSR Programs?
A Typology of Employees According to their Attitudes, Journal of Business
Ethics, vol. 83, nr. 2, s. 265-283.

Roepstorff, A. (2008). Strategisk integration af CSR 1 SMV - hvorfor og
hvordan. I Morsing, M., Vallentin, S., Hildebrandt, S., Forretning eller
Ansvar? Social Ansvarlighed i sma og mellemstore virksomheder, Bersens
Forlag.

Rouleau, L. (2005). Micro-Practices of Strategic Sensemaking and
Sensegiving: How Middle Managers Interpret and Sell Change Every Day.
Journal of Management Studies 42:7, s. 1413-1441

Staunzes, D. & Sendergaard, M. (2005). Interview i en tangotid. I Jarvinen, M.
& Mik-Meyer, N., Kvalitative metoder i et interaktionistisk perspektiv.
Interview, observationer og dokumenter. Hans Reitzels Forlag.

Smircich, L. & G. Morgan (1982). Leadership: The Managment of Meaning.
Journal of Applied Behavioral Science, s. 257-73.

Smircich, L. (1983). Organizations as shared meanings. I L. Pondy, P. Frost,
G. Morgan, T. Dandridge (red.), Organizational Symbolism, Greenwich,
Conn: JAI Press, s. 55-68.

Smeltzer, L. & Zener, M. (1992). Development of a model for announcing
major layoffs. Group and Organization Management, 17(4), s. 446-474.

266



Strauss, A. & Corbin, J. (1990). Basics of Qualitative Research. Grounded
Theory Procedures and Techniques. California: Sage Publications, Inc.

Sederberg, A. M. (2003). Sensegiving and sensemaking in an integration
process. A narrative approach to the study of an international acquisition. I
Czarniawska, B. & Gagliardi, P. (Eds.), Narratives we organize by. Narrative
approaches in organization studies. Amsterdam & Philadelphia.

Taylor, S. (1999). Making sense of revolutionary change: differences in
members’ stories. Journal of Organizational Change Management, 12 (6), s.
524-539.

Terlaak, A. (2007). Order without the law? The role of certified management
standards in shaping socially desired firm behaviours. Academy of
Management Review, vol. 32, no. 3, s. 968-985.

Thompson, C. J (1997). Interpreting Consumers: A Hermeneutical Framework
for Deriving Marketing Insights from the Texts of Consumers. Consumption
Stories. Journal of Marketing Research, No 34 s. 438-455.

Turner, R. (1972). Words, Utterances and Activities, I J. Douglas (ed.)
Understanding Everyday Life, Free Press, New York.

Thyssen, O. (2003). ZLstetisk ledelse - om organisationer og brugskunst.
Gyldendal. Kebenhavn.

Valentine, S. & Godkin, L. (2009). Ethics, Social Responsibility and Ethical
Reasoning in an Education-Based Health Science Center: When Doing Good
Results in Good Employees, Journal of Leadership, Accountability and
Ethics, vol. 7, nr. 7, s. 61-77.

Weick, K. E. (1995). Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks, CA:
Sage.

Weick, K.E. (2001). Making Sense of the Organization. Blackwell Publishing.

Weick, K.E., Sutcliffe, K.M., Obstfeld, D. (2005). Organizing and the Process
of Sensemaking. Organization Science, Vol. 16, No. 4, s. 409-421.

267



Yaziji, M. (2002). From gadflies to allies. Harvard Business Review.

Yin, R. K. (2003). Case study research: Design and methods (3rd ed.).
Thousand Oaks, CA: Sage.

Zorn, T., Page, D. & Cheney, G. (2000). Nuts about change. Multiple
perspectives on change-oriented communication in a public sector

organization. Management Communication Quarterly, 13 (4 ) s. 515- 566.

Akerstrom, N. & Born, A. W. (2001). Keerlighed og omstilling -
italescettelsen af den offentlige ansatte. Kebenhavn: Nyt fra
samfundsvidenskaberne.

268



Bilag

Bilag 1: Svar fra kvantitativ

sporgeskemaundersogelse

Total
Respondenter 273
Total
| hvilken grad er det klart for dig,
hvad VELUX' malszatning er med Percentage
Sustainable Living?
1 Overhovedet ikke 6%
2 17%
3 25%
4 38%
5<div>l meget hgj grad 12%
Ved ikke 2%
Total 100%
Statistics
Average 3,35
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Total

I hvilken grad er det vigtigt for dig

personligt, at VELUX har fokus pa | Percentage
baeredygtighed?

1 Overhovedet ikke 1%

2 3%

3 16%

4 43%

5<div>l meget hgj grad 38%

Ved ikke 0%

Total 100%

Statistics

Average 415
Total

I hvilken grad ser du en
sammenhang mellem Percentage
Sustainable Living og CSR?

1 Overhovedet ikke 3%

2 7%

3 20%

4 26%

5<div>l meget hgj grad 27%

Ved ikke 17%

Total 100%

Statistics

Average 3,81
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Total
Hvordan _oplgver du den ir_lterne
e e o s | Porcentage
dig godt informeret?
1 Overhovedet ikke 12%
2 33%
3 36%
4 14%
5 <div>l meget hgj grad 3%
Ved ikke 3%
Total 100%
Statistics
Average 2,63
Total
| hvilken grad oplever du en klar
sammenhang mellem den
interne og eksterne Percentage
kommunikation, nar det galder
Sustainable Living?
1 Overhovedet ikke 9%
2 21%
3 28%
4 20%
5 <div>l meget hgj grad 2%
Ved ikke 20%
Total 100%
Statistics
Average 2,82
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Total

| hvilken grad oplever du, at
ledelsens viser, i hvilken retning

VELUX skal bevaege sig med HEEIEED
baeredygtighed?

1 Overhovedet ikke 6%

2 20%

3 31%

4 34%

5 <div>l meget hgj grad 6%

Ved ikke 3%

Total 100%

Statistics

Average 3,14
Total

| hvilken grad feler du dig kleedt
pa til at bruge Sustainable Living Percentage
i dit arbejde?

1 Overhovedet ikke 22%

2 31%

3 27%

4 12%

5 <div>l meget hgj grad 5%

Ved ikke 4%

Total 100%

Statistics

Average 2,45
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Total

I hvilken grad oplever du, at
VELUX ”tager sin egen medicin”

og lever op til at vaere FEEEET
baeredygtige internt?

1 Overhovedet ikke 3%

2 28%

3 35%

4 27%

5 <div>l meget hgj grad 2%

Ved ikke 5%

Total 100%

Statistics

Average 2,96
Total

I hvilken grad oplever du, at
VELUX er gc_:de ti[ at dele viden Percentage
og erfaring pa tvaers af
afdelingerne?

1 Overhovedet ikke 11%

2 43%

3 37%

4 7%

5 <div>l meget hgj grad 1%

Ved ikke 1%

Total 100%

Statistics

Average 2,42
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Total

Hvor lang tid har du vaeret ansat i

VELUX? Percentage

Under 1 ar 14%

1-4 ar 18%

Over 4 ar 68%

Ved ikke 0%

Total 100%

Statistics

Average 2,54
Total

Har du nogen kommentarer til

denne undersggelse, sa er du 31

velkommen til at skrive dem her
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I hvilken grad er det klart for dig, hvad VELUX' madlseetning er med
Sustainable Living?

1 Overhovedetikke

G<div=l megethoj
grad

Vedikke

0% 5% 10% 15% 20% 5% 30% 35% 40% 45%

I hvilken grad er det vigtigt for dig personligt, at VELUX har fokus pa
beeredygtighed?

1 Overhovedetikke

Sxdivz=l meget haj
grad

Ved ikke

T T T T T
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
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I hvilken grad ser du en sammenhang mellem Sustainable Living og CSR?

[ % 10% 15% 2% 5% %

Hvordan oplever du den interne kommunikation om Sustainable Living — i
hvilken grad feler du dig godt informeret?

1 Overhovedetikke

£ =div=l meget hoj
grad

WVedikke

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
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I hvilken grad oplever du en klar sammenhaeng mellem den interne og
eksterne kommunikation, ndr det geelder Sustainable Living?

5=divEl m

% % 10% 15% 0% 5% 0%

I hvilken grad oplever du, at ledelsens viser, i hvilken retning VELUX skal
beveege sig med beaeredygtighed?

[0 % 10% 15% 0% 5% 0% 3% A%
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I hvilken grad feler du dig klaedt pa til at bruge Sustainable Living i dit
arbejde?

[ % 10% 1% 20% 5% I 3%

I hvilken grad oplever du, at VELUX "tager sin egen medicin” og lever op til
at vaere baeredygtige internt?

1 Overhovedet ikke

& =div=Imegethaj
grad

Vedikke
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T hvilken grad oplever du, at VELUX er gode til at dele viden og erfaring pa
tveers af afdelingerne?

1 Overhovedetikke

&=div-l megethoj
grad

Ved ikke

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Hvor lang tid har du vaeret ansat i VELUX?

Under1
ar

1-4ar

Over44r

Ved ikke
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Bilag 2: Interviewguide til kvalitative interview HQ - 2008

Overordnede refleksioner

Jeg har struktureret interviewet meget lost sdledes, at det bliver muligt at fa
den interviewede til at tale selv og formulere sine egne svar og dermed skabe
mulighed for at den interviewede selv kan komme frem med de udsagn, som
de foler, er relevante at inddrage i forhold til hovedtemaet SL i VELUX.

Det drejer sig om:

> Holdninger og perceptioner, der eksisterer omkring SL

o Dette skulle gerne kunne rammes i spergsmél omkring deres
holdninger til SL i VELUX qua den erfaring de allerede har gjort sig
med projekter/opgaver relateret/knyttet til dette tema

» Deres erfaring med SL:

o Dette skulle gerne kunne rammes i spergsmél omkring deres
arbejdsmaessige position i relation til SL samt erfaring med arbejdet
med SL samt deres erfaringer og holdninger til
implementeringsprocessen

> Styringsformer i forholdet mellem medarbejdere og ledelse

o Dette skulle gerne kunne rammes ind af spergsmal, der handler om
den rolle, som de ser SL skal have i VELUX i fremtiden, hvad der
skal til for at dette opnas og hvilke form for ledelsesmassig styring
kraever det.

»> Den interne og eksterne kommunikation

o Dette skulle gerne rammes ind af spergsmal, der handler om deres

forventninger til den interne og eksterne kommunikation om SL

Interview design

Jeg har lagt veegt pa at stille abne spergsmal, for ikke at laegge ordene i
munden pé interviewpersonen. Jeg er dog opmearksom pa, at dette kan gore
det vanskeligere at fa interviewpersonen til at konkretisere og eksemplificere
de svar, som de giver.
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Jeg har struktureret interviewet séledes, at jeg starter med generelle forhold,
der kraever mindre refleksion og derefter @ger graden af refleksivitet i forhold
til, hvad interviewpersonen svarer pa spergsmalene.

Interviewguide - medarbejdere og mellemledere

1. Introduktion

Tak fordi du vil deltage i interviewet. Interviewet vil tage omkring 1 time.
Som du allerede ved, omhandler projektet implementering af SL 1 VELUX.

Interviewet vil blive optaget. Dette er for at sikre, at jeg efterfelgende kan
huske alle detaljerne samt, at jeg ikke misforstar, eller der sker fejl i forhold
til, hvad du har sagt. Der vil ikke vere andre i VELUX end mig, som vil
komme til at here optagelserne, og de vil blive slettet, efter interviewet er
transskriberet.

Det er ogsa vigtigt at pointere, at du vil komme til at fremstd anonymt i
athandlingen. Du vil ikke blive neevnt ved navn, og der vil ikke blive angivet,
hvilken afdeling det stammer fra. I de tilfaelde hvor der vil blive brugt citater
fra interviewet, vil det blive brugt i anonym form. Ligeledes er det vigtigt at
sige, at hvad der bliver sagt i dette interview, vil ikke blive brugt i andre
interviews.

Jeg teender for minidisc nu.

2. Baggrund

» Fortael lidt om din karriere, antal ar i VELUX og din
uddannelsesmassige baggrund?
» Fortel kort om dit nuverende job?

3. Holdninger og perceptioner, der eksisterer omkring SL

» Hvad forbinder du med SL i VELUX?
» Hvordan ser du sammenhangen til CSR?

» Finder du det personligt vigtigt, at den virksomhed du arbejder i har
fokus pa CSR?
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YV VYV VYV

A\

Hvad er din forklaring pa, at VELUX har valgt at implementere SL?
Hvordan er du blevet prasenteret for SL?

Synes du det er klart defineret i VELUX?

Pa hvilket stadium i sin udvikling ser du SL er i VELUX?

Hvem mener du, er den primare malgruppe eller stakeholder for SL i
VELUX?

Kan du give nogle konkrete ekspempler pd, hvor SL allerede har
betydet en forskel for endringer af praksisser og normer?

Kan du pege pa nogen s&rlige projekter eller initiativer, som du vil
relatere til SL?

Hvordan oplever du, at SL er integreret i organisationen?

Er der ud fra din erfaring gradsforskelle i forhold til niveauet af,
hvordan det er implementeret i organisationen?

Er SL anderledes end tidligere strategiske initiativer?

4. Erfaringer/link til arbejdet med SL

>

Pa hvilken made er du involveret/ inddraget i arbejdet med SL —
forteel kort om disse opgaver/projekter?

5. Styringsintentioner i forholdet mellem medarbejdere og ledelse

Y V

VVVYVYVYV

Y

Hvad mener du er den sterste udfordring for VELUX i forhold til SL?
I hvor hgj grad tror du, at SL vil influere pA VELUX’
forretningsstrategi i fremtiden?

I hvor hgj grad tror du, at det vil pavirke dit arbejde?

Hvilken rolle skal SL have i VELUX i fremtiden efter din mening?
Hvordan kan dette opnas?

Hvordan skal SL organiseres og handteres i VELUX?

Hvad er ledelsens rolle i forhold til SL?

Foler du dig klaedt pa til at arbejde med SL — har du faet de rette
retningslinier fra ledelsen?

Kan du pege pa nogen mulige udfordringer i relation til
implementering af SL?
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6. Den interne og eksterne kommunikation

» Hvordan har du oplevet den interne kommunikation om SL?

» Hvordan har du oplevet den eksterne kommunikation om SL?

» Hvordan har du oplevet sasmmenhangen mellem den interne og eksterne
kommunikation?

» Hvad tror du SL betyder for VELUX stakeholders?

Interviewguide - ledere

1. Introduktion

Tak fordi du vil deltage i interviewet. Interviewet vil tage omkring 1 time.
Som du allerede ved, omhandler projektet implementering af SL 1 VELUX.

Interviewet vil blive optaget. Dette er for at sikre, at jeg efterfolgende kan
huske alle detaljerne samt at sikre, at jeg ikke misforstér, eller der sker fejl i
forhold til, hvad du har sagt.

Der vil ikke vaere andre i VELUX end mig, som vil komme til at here
optagelserne, og de vil blive slettet, efter interviewet er transskriberet.

Det er ogsa vigtigt at pointere, at du vil komme til at fremstd anonymt i
athandlingen. Du vil ikke blive neevnt ved navn, og der vil ikke blive angivet,
hvilken afdeling det stammer fra. I de tilfaelde hvor der vil blive brugt citater
fra interviewet vil det blive brugt i anonym form. Ligeledes er det vigtigt at
sige, at hvad der bliver sagt i dette interview, vil ikke blive brugt i andre
interviews. Jeg tender for minidisc nu.

2. Baggrund

» Fortal lidt om din karriere, antal ar i VELUX og din
uddannelsesmassige baggrund?
» Fortel kort om dit nuvarende job?

3. Holdninger og perceptioner, der eksisterer omkring SL

» Hvad forbinder du med SL i VELUX?
» Hvordan ser du sammenhzangen til CSR?
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Finder du det personligt vigtigt, at den virksomhed du arbejder i har
fokus pa CSR?

Hvad er din forklaring pa, at VELUX har valgt at implementere SL?
Synes du det er klart defineret i VELUX?

Er der enighed blandt ledelsen (VMGQ) til hvilken rolle SL skal have i
VELUX?

Pa hvilket stadium i sin udvikling ser du SL er i VELUX?

Hvem mener du er den primaere malgruppe eller stakeholder for SL i
VELUX?

Kan du give nogle konkrete ekspempler pé, hvor SL allerede har
betydet en forskel for @ndringer af praksisser og normer?

Kan du pege pa nogen serlige projekter eller initiativer, som du vil
relatere til SL?

Hvordan oplever du, at SL er integreret i organisationen?

Er der ud fra din erfaring gradsforskelle i forhold til niveauet af,
hvordan det er implementeret i organisationen?

Er SL anderledes end tidligere strategiske initiativer?

Kan du fortelle om sarlige projekter eller initiativer, som relaterer sig
til SL?

4. Erfaringer/link til arbejdet med SL

>

Hvad er erfaringen med implementeringen af SL p& nuvaerende
tidspunkt — bliver det brugt i projektarbejdet?

5. Styringsrationer i forholdet mellem medarbejdere og ledelse

A2 %

YV VYV VYV

Hvad mener du er den sterste udfordring for VELUX i forhold til SL?
I hvor hgj grad tror du, at SL vil influere pA VELUX’
forretningsstrategi i fremtiden?

Hyvilken rolle skal SL have i VELUX i fremtiden efter din mening?
Hvordan kan dette opnas?

Hvordan skal SL organiseres og handteres i VELUX?

Hvad er din rolle som leder i forhold til SL?

Kan du pege pa nogen mulige udfordringer i relation til
implementering af SL?
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» Hvordan skal SL organiseres og styres internt?

6. Den interne og eksterne kommunikation

» Hvordan oplever du den interne kommunikation om SL?

» Hvordan oplever du den eksterne kommunikation om SL?

» Hvordan oplever du sammenhangen mellem den interne og eksterne
kommunikation?

» Hvad tror du, SL betyder for VELUX stakeholders?
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Bilag 3: Interviewguide til kvalitative interview HQ - 2010

Overordnede refleksioner

Jeg har struktureret interviewet lost saledes, at det bliver muligt at fa de
interviewede til at tale selv og formulere deres egne svar og dermed skabe
mulighed for, at de interviewede selv kan komme frem med de udsagn, som
de foler, er relevante at inddrage i forhold til hovedtemaet implementering af
SL i VELUX.

Det drejer sig om:

> Holdninger og perceptioner, der eksisterer omkring SL

o Dette skulle gerne kunne rammes i spergsmél omkring deres
holdninger til SL i VELUX gennem den erfaring, de allerede har gjort
sig med projekter/opgaver relateret/knyttet hertil

» Medarbejdere og ledelsens erfaring med SL og de nye strategiske
initiativer:

o Dette skulle gerne kunne rammes i spergsmal omkring deres
arbejdsmaessige position i relation til SL og deres erfaring efter
implementering af de nye strategier, hvor SL indgar

» Styringsformer i forholdet mellem medarbejder og leder

o Dette skulle gerne kunne rammes ind af spergsmal, der handler om,
hvordan medarbejdere og ledelse ser implementeringen handteret, og
herunder hvordan de opfatter udviklingen i implementeringsprocessen
og deres eget ansvar for det

» Den intern og eksterne kommunikation

o Det skulle gerne kunne rammes omkring spergsmal, der omhandler
forventninger og erfaringer med den interne og eksterne
kommunikation

Interview design

Jeg har lagt vaegt pa at stille a&bne spergsmal, for ikke at laegge ordene i
munden pé interviewpersonen. Jeg er dog opmearksom pa, at dette kan gore
det vanskeligere at fa interviewpersonen til at konkretisere og eksemplificere
de svar, som de giver.
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Jeg har struktureret interviewet séledes, at jeg starter med generelle forhold,
der kraever mindre refleksion og derefter @ger graden af refleksivitet i forhold
til, hvad interviewpersonen svarer pa spergsmalene.

Interviewguide - medarbejdere og mellemledere
1. Introduktion
Tak fordi du vil deltage i interviewet. Interviewet vil tage omkring 1 time.

Som du allerede ved, omhandler projektet lokal implementering af SL i
VELUX.

Interviewet vil blive optaget. Dette er for at sikre, at jeg efterfolgende kan
huske alle detaljerne samt, at jeg ikke misforstar, eller der sker fejl i forhold
til, hvad du har sagt. Der vil ikke vere andre i VELUX end mig, som vil
komme til at hare optagelserne, og de vil blive slettet efter interviewet er
transskriberet.

Det er ogsa vigtigt at pointere, at du vil komme til at fremsta anonymt i
athandlingen. Du vil ikke blive neevnt ved navn, og der vil ikke blive angivet,
hvilken afdeling interviewet stammer fra. I de tilfaelde hvor der vil blive brugt
citater fra interviewet, vil det blive brugt i anonym form. Ligeledes er det
vigtigt at sige, at hvad der bliver sagt i dette interview, vil ikke blive brugt i
andre interviews.

Jeg teender for minidisc nu.

2. Baggrund

» Fortel lidt om din karriere, antal ar i VELUX og din
uddannelsesmassige baggrund?
» Fortal kort om dit nuvarende job?

3. Holdninger og perceptioner, der eksisterer omkring SL

» Hvad forbinder du med SL i VELUX?
» Synes du det er klart defineret i VELUX, hvad SL er?
» Arbejder du med SL i dit job?

287



» Hvordan ser du sammenhangen til CSR?

» Finder du det personligt vigtigt, at den virksomhed du arbejder i, har
fokus pa CSR?

» Hvem mener du, er den primere mélgruppe eller stakeholder for SL i
VELUX?

» Kan du give nogle konkrete ekspempler pa, hvor SL allerede har
betydet en forskel for endringer af praksisser og normer?

» Kan du pege pa nogen szrlige projekter eller initiativer, som du vil
relatere til SL?

» Hvordan oplever du, at SL er integreret i organisationen?

» Er der ud fra din erfaring gradsforskelle i forhold til niveauet af,
hvordan det er implementeret i organisationen?

» Er SL anderledes end tidligere strategiske initiativer?

4. Erfaring med SL og den nye strategi

» Hvad synes du om, at det er blevet en del af den overordnede strategi
for de kommende fire ar?

Hvordan er du blevet prasenteret for den nye strategi?

Er det blevet mere klart, efter det er blevet en del af strategien?
Hvordan oplever du at SL er implementeret og integreret i VELUX?
Ser du en udvikling i forhold til for 1- 2 ar siden — hvis ja, hvordan
oplever du det?

Hvordan skal SL udvikle sig i VELUX i fremtiden efter din mening?

YV V V

A\

5. Styringsformer i forholdet mellem medarbejder og ledelse

» Hvordan oplever du, at ledelsen har handteret
implementeringsprocessen af SL?

» Hvordan oplever du implementeringsprocessen?

Er SL anderledes end tidligere corporate implementeringer?

» Har implementeringsprocessen varet anderledes end ved tidligere
corporate tiltag — i givet fald hvorfor?

» Mangler du retning/styring fra ledelsen?

A\
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6. Den interne og eksterne kommunikation

» Hvordan oplever du den interne kommunikation om SL?

Hvordan oplever du den eksterne kommunikation om SL?

» Hvordan har du oplevet sammenhangen mellem den interne og
eksterne kommunikation?

» Oplever du, at ledelsen lobende har informeret dig i forhold til de
eksterne arrangementer, VELUX har deltaget/deltager i omkring SL

» Oplever du, at VELUX foelger den udvikling, der sker omkring
baredygtighed i omverdenen?

» Har VELUX haft/ og har den rigtige strategi i forhold til omverdenen
og SL?

» Hvad synes du om den made, VELUX har udnyttet/udnytter at vaere
synlige i offentligheden p& om SL?

Y

Interviewguide — ledere

1. Introduktion

Tak fordi du vil deltage i interviewet. Interviewet vil tage omkring 1 time.
Som du allerede ved, omhandler projektet implementering af SL i VELUX.

Interviewet vil blive optaget. Dette er for at sikre, at jeg efterfolgende kan
huske alle detaljerne samt, at jeg ikke misforstar, eller der sker fejl i forhold
til, hvad du har sagt. Der vil ikke veere andre i VELUX end mig, som vil
komme til at hare optagelserne, og de vil blive slettet efter interviewet er
transskriberet.

Det er ogsa vigtigt at pointere, at du vil komme til at fremsta anonymt i
athandlingen. Du vil ikke blive naevnt ved navn, og der vil ikke blive angivet,
hvilken afdeling det stammer fra. I de tilfaelde hvor der vil blive brugt citater
fra interviewet, vil det blive brugt i anonym form. Ligeledes er det vigtigt at
sige, at hvad der bliver sagt i dette interview, vil ikke blive brugt i andre
interviews.

Jeg teender for minidisc nu.
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2. Baggrund

» Fortel lidt om din karriere, antal ar i VELUX og din
uddannelsesmessige baggrund?
» Fortal kort om dit nuvaerende job?

3. Holdninger og perceptioner, der eksisterer omkring SL

» Hvad forbinder du med SL i VELUX?

» Hvad er din forklaring pa, at VELUX arbejder med SL?

» Pa hvilket stadium i udviklingen ser du SL er i VELUX?

» Er der enighed blandt ledelsen (VMG) omkring, hvilken rolle SL skal
have i VELUX?

» Synes du, det er klart defineret i VELUX, hvad SL er?

» Hvordan ser du sammenhangen til CSR?

» Finder du personligt vigtigt, at den virksomhed, du arbejder i, har
fokus p4 CSR?

» Hvem mener du er den primare malgruppe eller stakeholder for SL i
VELUX?

» Kan du give nogle konkrete ekspempler pa, hvor SL allerede har
betydet en forskel for endringer af praksisser og normer?

» Kan du pege pa nogen sarlige projekter eller initiativer, som du vil
relatere til SL?

» Hvordan oplever du, at SL er integreret i organisationen?

» Er der ud fra din erfaring gradsforskelle i forhold til niveauet af,
hvordan det er implementeret i organisationen?

» Er SL anderledes end tidligere strategiske initiativer?

4. Erfaringer med SL og den nye strategi:

» Hvordan vil du karakterisere implementeringsprocessen af SL?

» Hvad er erfaringen med implementeringen af SL pa nuvarende
tidspunkt?

» Hvordan oplever du, at SL er integreret i organisationen?

» Hvordan er den nye strategi om SL blevet til?
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» Hvad er tanken med, at det er blevet en del af den overordnede
strategi for de kommende fire ar?

» Hvordan er den nye strategi blevet prasenteret for medarbejderne?

» Er SL blevet mere klart, efter det er blevet en del af strategien?

» Er det din oplevelse, at medarbejderne med de nye strategier har fiet
de rette retningslinjer til at arbejde med SL og de to nye strategiske
initiativer?

» Ser du en udvikling i forhold til for 1- 2 &r siden — hvis ja, hvordan
oplever du det?

5. Styringsformer i forholdet mellem medarbejder og ledelse

» Hvordan oplever du, at medarbejderne har handteret
implementeringsprocessen af SL?

» Hvordan oplever du implementeringsprocessen handteret fra jer i
ledelsen?

» Oplever du, at medarbejderne oplever SL som anderledes fra tidligere
corporate implementeringsprocesser?

6. Den interne og eksterne kommunikation

» Hvordan oplever du den interne kommunikation om SL?

Hvordan oplever du den eksterne kommunikation om SL?

» Hvordan har du oplevet sammenhangen mellem den interne og
eksterne kommunikation?

» Hvad tror du SL betyder for VELUX stakeholders?

» Oplever du, at VELUX felger den udvikling der sker omkring
baredygtighed i omverdenen?

» Hvad synes du, om den médde VELUX har udnyttet/udnytter at vere
synlige i offentligheden om virksomhedens holdninger om SL?

» Oplever du, at I fra ledelsen lebende har informeret medarbejderne i
forhold til de eksterne arrangementer VELUX har deltaget/deltager i
omkring SL?

Y
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