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Abstract

Why is it that many companies have organizational values but doesn’t seem to
really use them? Is it because the values are not successfully communicated? The
new buzzword in the Danish world of communication is experience economy
and due to this I find it relevant to investigate which part the use of experience
communication plays in contributing to the integration of organizational values.
Because the integration is shown according to memory and use these are the
primary factors in the study. At first a theoretical foundation will be presented
in order to place the content in the relevant context. This contains descriptions
of the corporate phenomenon, organizational values and the experience
communication.

To answer the problem definition of the master thesis I have chosen to collect
different empirical materials that combined constitutes a considerable amount
of data. The empirical investigation will be based upon two case studies, which
combines the generalized approach with specific situations. Therefore I have
collaborated with two major companies - Cheminova and Spar Nord - that have
recently been focusing on their organizational values. Using qualitative methods
a hypothesis is created saying that the values at Spar Nord are more successfully
integrated than they are at Cheminova. To find out if the initial written presentations
have any thing to do with this there will be analyses of these as well.

In order to evaluate in which degree the values are remembered and used in the

two case companies and to attain an insight in the communication concerning the
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values, I ask a focus group from each company to evaluate on these factors. The
results of these interviews indicate that the previous hypothesis was correct and
that the values play a bigger part in the every day life of the employees at Spar
Nord. But this cannot be explained solely by the fact, that this company uses
more experience communication. The results of the focus group interviews show
that a constant follow up on the values combined with visual profiling plays a
significant part in the integration and even though this is based upon particular
cases, I find the results potentially generalizable. This leads to the conclusion that
the communication and integration of company values is much more complex

than simply turning towards a new ways of communicating.
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Forord

Dette speciale kunne ikke vere blevet til uden et velfungerende samarbejde med
min casevirksomheder. Jeg vil derfor benytte lejligheden til at rette en stor tak
til mine kontaktpersoner Ole Zink og Ole Madsen samt til deltagerne i mine
fokusgruppeinterviews.

Derudover vil jeg gerne takke Jesper Hoffmann for at have tilbudt rum og rammer

til skriveprocessen, hvilket har veret en uvurderlig hjelp.

Sidst men ikke mindst vil jeg gerne takke Seren Frimann Trads for kyndig og

engageret vejledning samt Cuno Jensen for sit skarpe blik i korrekturlaesningen.

Maiken Mouritsen, Humanistisk Informatik, Kommunikatiion - medie
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Indledning

"And though money makes the world go around.
1t often makes it flat...”
-D:A:D!

Det handler alt sammen om penge - altsd i1 sidste instans. For det er penge,
der gor det muligt for virksomhederne at overleve, at blive ved med at kere
rundt. Og mens dette var et naturligt og acceptabelt mal for virksomheder
1 industrisamfundet, er forbrugerne, samfundet og virksomhederne selv i dag
begyndt at stille storre og pa overfladen mere lodige krav til det mal, der driver
veaerket [Christensen og Morsing, 2005: 70]. Dette hanger til dels sammen med det
faktum, at vi 1 dag ikke lengere egentlig mangler noget. Vi lever i1 den vestlige
verden 1 et overflodssamfund, hvor der findes massevise af produkter, der
opfylder samme funktion, og virksomheder med samme udbud lever side om
side [Schultz og Hatch, 2000: 247]. Tilbage 1 industrisamfundet dominerede derimod
det ensartede og kollektive, hvilket skyldtes en masseproduktion, der blot skulle
levere billige varer til et samfund, der manglede.

Vimanglerikke leengere! Ikke seti fysisk forstand i hvert fald. For mens vibevager
os stadigt hgjere op i behovspyramiden® begynder vi at stille storre krav til vores
omgivelser. Forbrugsmassigt er det ikke laengere nok, at produktet indeholder en
rent praktisk nyttevaerdi [Christensen og Morsing, 2005: 46]. ”Den enkelte tager for givet,
at selve forbruget tilgodeser det basale behov” [Jacobsen, 1999: 26]. Virksomheden

bag skal ogsa kunne dokumentere en etisk forsvarlig adferd, hvilket har fort til
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et storre fokus pa at udvikle og formidle formelle virksomhedsverdier’. Dette
betyder ogsa, at dagens virksomheder aflegger hele tre regnskaber; et finansielt,
et miljomaessigt og har saledes det, man kalder en tripple bottomline [Serensen,
2004: 97, Christensen og Morsing, 2005: 72]. Den historiske og ekonomiske udvikling

har altsé bragt behovet for at beskaeftige sig med vardier pa banen.

’[...] med overgangen til oplevelsesokonomi er der et stigende behov hos
medarbejdere og andre stakeholders for, at det drejet sig om andet og mere
end penge.” [Jensen, 2005: 68]

Denne udvikling har tillige bevirket, at vi pa nuvarende tidspunkt lever i et sdkaldt
oplevelsessamfund. Oplevelser er med tiden blevet drivkraften i individers adfaerd
og dermed ogsé i1 ekonomien, hvilket har affedt begrebet oplevelsesokonomi.
Essensen af dette er, at produkters mervaerdier skal findes i1 evnen til at kunne

engagere forbrugerne gennem oplevelser.

Oplevelsessamfundet indebearer et behov for, at virksomhederne styrker den
emotionelle, ikke-materielle fortelling om dem selv, hvor “kerneveerdier, mission
og vision bor opfattes som noget, der skal leves i hverdagen”. [Jensen, 2005: 79]
Virksomhederne star altsd foran en udfordring om bade at kunne kommunikere
til hjerne og hjerte. Sidstnevnte nok vigtigere end nogensinde. Dette hanger
sammen med det fornavnte faktum, at der findes et utalt af produkter og ydelser
med samme fysiske indhold. Det bliver altséd gennem de immaterielle, emotionelle
vardier virksomhederne vil kunne differentiere sig fra mangden. Men for at dette
kommer til at virke troveerdigt, “er det ikke nok at finde pd nogle positive veerdier:
Veerdierne skal veere konsistente, uanfeegtelige og afspejles i organisationens handlinger
og veeremdde” [@mbo m. 1.,2004: 24]. Dette er netop det springende punkt, nar man
beskeaftiger sig med virksomhedsverdier - at konkretisere dem og gere dem
brugbare som en rettesnor, der til sidst bliver til en adfard, der gennemsyrer hele

virksomheden. Men det der saledes er det vigtigste er ligeledes det svareste®.




QOO0

Ofte vil den kommunikative indsats ikke vere tilstrekkelig og verdierne gar i
glemmebogen. Udfordringen er altsa at skabe en kommunikativ kontekst, der

fremmer integrationen af de formulerede virksomhedsvardier.

Det er netop denne udfordring, der danner rammen for indevarende speciale.
Frem for oplevelsesekonomi som begreb, vil specialet dog 1 hgjere grad omhandle
det kommunikative potentiale, der ligger heri i form af oplevelsesbaseret
kommunikation. I den folgende problemafgraensning prasenteres de mere

specifikke problemstillinger.
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Problemstilling og
-formulering

Som navnt 1 indledningen er en organisations vardier er en veasentlig
differentieringsfaktor. Dog behandles disse ofte ikke pd en sddan mdde, at de
gor en reel forskel. Jeg har set eksempler pd, at formulerede verdigrundlag
efterfolgende blev sat ind i personalemapperne og dermed ansa man vaerdiarbejdet
som verende slut. Og har organisationen tilstreekkelig indsigt til, at den vaelger
at bruge ressourcer pd at integrere og kommunikere verdierne aktivt, sker dette
ofte gennem traditionelle medier som eksempelvis brochurer eller PowerPoint-
prasentationer. En dansk radgivningsvirksomhed foretog 1 2001 en undersogelse,
der viste, at hele 80% af medarbejderne 1 de valgte virksomheder ikke forstod
verdierne [@rnbo m.fl.,2004:149]. Det er min overbevisning, at hvis verdierne
skal kunne overbevise og vere brugbare, skal de vere levende integreret i
organisationen og der skal kunne holdes regnskab med dem. Det vil altsd vere
nedvendigt konstant at arbejde med kommunikationen og integrationen af ens
virksomhedsvardier for pd den mdde at kunne opné det vasentligste mal hermed

- at de bliver til en adfeerd.

Men findes der en metode til at hjelpe dette arbejde mere sikkert pd vej, si
verdierne ikke ender 1 glemmebogen - her ogsa kaldet medarbejderhandbogen?
I bogen Oplevelsesbaseret Kommunikation tfremferes en pastand om, at man
kun med oplevelsen som medie kan sikre, at forstaelsen af vardierne forbliver

konstant. Dette gores 1 den sékaldte hjertemodel, som sammenfatter et udsagn
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om, at oplevelsen bygger pa identiteten og verdigrundlaget og saledes skal
bevaege sig inde fra og ud mod interessenterne’®. Det et tanken, at man ved at
kommunikere gennem oplevelser kan opna en ”sneboldseffekt” idet man serger

for, at medarbejderne opnar motivation og forstaelse af vaerdierne.

“Oplevelsesmediet vil kunne hjcelpe med at oge preecisionen, forstdelsen
og fleksibiliteten af den interne og eksterne kommunikation [...]” [@rnbo
m.fl. (2004): 148]

Jeg vil derfor i dette speciale:
Ud fra en teoretisk og empirisk tilgangsvinkel analysere og vurdere, hvilken rolle
oplevelsesbaseret kommunikation spiller i forbindelse med at styrke den interne

formidling og integration af veerdier i organisationer.

Derudover gnsker jeg at undersege, om der er forskel pa de skriftlige formidlinger
af virksomhedernes verdier samt vurdere, hvilken betydning dette kan have for
den samlede verdiformidling.

P& baggrund af de empiriske analyser vil jeg endvidere udarbejde en raekke
forslag til de valgte casevirksomheder, om hvilke tiltag de kunne geore brug af i
den fremtidige vaerdiformidling.

Jeg vil ligeledes papege og diskutere de problematikker, der kan ligge i
begrebet integreret kommunikation samt brugen af verdier i det hele taget.
Oplevelsesbegrebet og dets eventuelle problematikker behandles og diskuteres
ligeledes naermere i afsnittet herom.

I ovenstaende problemformulering benyttes betegnelsen integration, hvilket skal
forstas saledes, at man ved at styrke denne far medarbejdere, der bade kan huske
vardiernes ordlyd samt den betydning, der ligger bag. Da malet med vardier er
at opna en adfzerd, vil ogsa brugen af verdierne vare et element i vurderingen

af integrationen.
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Valg af
casevirksomheder

Det empiriske element, der ligger i problemformuleringen fordrer, at jeg henter
materiale gennem cases. Jeg har derfor valgt at arbejde taet sammen med to
virksomheder, som indenfor de seneste fem ar har veret igennem en veloverstaet
vardiproces, forstaet pa den made, at processen skulle have resulteret i egentlige
vaerdimaterialer, der bruges i praksis. Den tidsmessige barriere er vasentlig i
forhold til at kunne klarleegge selve processen, mens denne stadig er tilgengelig
i de ansvarliges hukommelse. Dertil kommer det pragmatiske kriterium, at
virksomhedernes kontaktpersoner matte have en agte interesse i at medvirke
i undersggelsen, sa jeg kunne fi den nedvendige adgang til dataindsamling®.
Desuden laegger problemstillingen op til, at man med fordel kan udfere
komparative analyser for pd den made at vurdere den oplevelsesbaserede
kommunikation som metode. Jeg har derfor valgt virksomhederne Cheminova og
Spar Nord som casevirksomheder, idet de begge opfylder ovenstdende kriterier.
Virksomhederne vil i det efterfelgende blive praesenteret naermere. Afsnittene
vil bygge pé et empirisk grundlag, som er opbygget dels gennem indledende
interviews medkontaktpersonerne samt en gennemgang af virksomhedernes

hjemmesider.

Cheminova

Virksomheden blev grundlagt i 1938 1 Kebenhavn og flyttede 15 ar senere til
Harboere Tange. I starten af det nye &rhundrede markerer Cheminova sig som

en betydningsfuld sékaldt generisk virksomhed og tegner sig for mellem 1% og
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2% af den globale omsetning af plantebeskyttelsesmidler. Virksomheden har
datterselskaber i mere end 16 lande og beskeftiger cirka 800 medarbejdere i
Danmark og 750 i udlandet.

I forhold til at arbejde eksplicit med virksomhedsverdier pabegyndte man forst
12001 en proces, der omhandlede virksomhedens mission og verdier. Man kan
altsa sige, at virksomheden ikke har den store erfaring indenfor feltet set i forhold
til Spar Nord.

Der er altsd forskel i de to casevirksomheders erfaringsgrundlag i forhold til at
arbejde eksplicit med deres vardier. Dette giver mulighed for et komparativt
aspekt, 1 og med Spar Nord har inkluderet oplevelser i deres formidling af de
nye vardier, mens Cheminova kun har benyttet et traditionelt trykt medie. De
er dog ligeledes forskellige i forhold til deres offentlige image. Det er ingen
hemmelighed, at Cheminova har haft vanskeligheder med at opretholde et
positivt image hos befolkningen gennem tidens lgb. Dette er primert pa grund
af balladen omkring spildevandsnedsivning og den sdkaldte hefde 42, som var
et klitomrade pa Harboere Tange, hvor Cheminova og landbrugsministeriet
deponerede bekaempelsesmidler og affald fra pesticidproduktion. Det
efterfelgende blakkede image har haft indflydelse pd muligheden for at tiltraekke
nye, kvalificerede medarbejdere’. Dertil kommer medarbejdernes selvfolelse,
der ogsd ma lide under dette image, hvorfor det er interessant at undersoge,
om det har kunnet lade sig gere at integrere de formulerede vaerdier internt i
virksomheden. Som det vil blive beskrevet 1 teoriafsnittet om vaerdier, er der en
teet sammenhang mellem en virksomheds image og den adfaerd, der prasenteres
af medarbejderne - bade pé i arbejdsgjemed, men i serdeleshed ogsd gennem
deres funktion som ambassaderer for virksomheden. Og da denne adfaerd
oftest bunder i medarbejdernes vardiopfattelse, er det essentielt, at de formelle

virksomhedsverdier er godt integreret i virksomheden.
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Spar Nord
Virksomheden blev grundlagt i 1824 som Aalborg By og Omegns Sparekasse

og var det forste pengeinstitut i Jylland. Efter mere end 180 ars udvikling med
bundlinieorienterede op- og nedture har meget naturligvis endret sig. Sparekassen
er sdledes i1 dag et barsnoteret aktieselskab og tilmed Danmarks femtestorste
bankkade. Strukturelt set opererer virksomheden med et hovedsade og 25
decentrale bankomrader®, der alle har autonome afdelinger med en udstrakt grad
af selvbestemmelse og selvstyre. Beskrevet metaforisk straeber Spar Nord efter
at veere en familie, som bestar af 25 individualister med samme veardisat og
efternavn.’

Virksomheden begyndte at arbejde aktivt med deres verdier i starten af 1990°erne
og var saledes de forste til at formulere et vaerdigrundlag og presentere et etisk
regnskab. I 1998 @&ndrede virksomheden navn til det nuvaerende Spar Nord og
2001 indledte man en sakaldt turn-around'’, hvor der blev udarbejdet nyt logo
og lokalstrategi. Dette blev startskuddet til den verdiproces, der danner grundlag

for de materialer, indevaerende speciale behandler.
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Definiti f
© Irg;lelcr)wgtgndsfelt

Med udgangspunkt i formalet med indeverende undersegelse vil jeg fokusere
pa vaerdikommunikation som en bevidst kommunikationsstrategi. Jeg afgreenser
herved mit genstandsfelt til at inkludere veerdikommunikation, der formidles af
virksomhedens kommunikationsafdeling eller andre lignende kommunikationsa
nsvarlige, altsa det man kunne kalde den formelle interne vaerdikommunikation.
Jeg fokuserer altsd ikke pad den uformelle kommunikation af eksempelvis
medarbejdernes egne vaerdier og holdninger, sa selvom disse har betydning for
deres opfattelse af de formelle verdier inddrages de ikke i de empiriske analyser.
Jeg fokuserer udelukkende pa, hvordan medarbejderne mener, at de formelle
vaerdier er blevet integreret i virksomhedens og deres dagligdag og i hvilken
grad dette har influeret pa deres adfaerd.

I nervaerende speciale vil begrebet integration blive brugt til at beskrive bade
graden af forstaelse og erindring i forbindelse med verdierne. Er vardier saledes
succesfuldt integreret i virksomheden skal medarbejderne ikke blot kunne huske
ordlyden af veerdierne, men ligeledes kunne fortaelle hvad verdierne betyder i og
for den respektive virksomhed. Integration i yderste og mest optimale konsekvens
er selvfolgelig en verdibaseret adfaerd, der spreder sig som ringe i vandet og
pavirker pa identitet, image og omdemme - og i sidste ende bundlinien. Denne

vekselvirkning kommer jeg nermere ind pa i teoriafsnittet om verdier.
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Hensigten med atundersege graden afintegration af vaerdierne hos medarbejderne,
medferer, at mit organisationsperspektiv er internt. Dette betyder ikke, at jeg
opfatter virksomheden som en isoleret ¢'', men den kompleksitet, der ligger i
sammenhangen herimellem fordrer, at jeg koncentrer min undersogelse til kun
at omhandle de interne aspekter af vaerdikommunikationen. Jeg er da ligeledes
bevidst om, at veerdiarbejdet i sidste ende soger en ekstern effekt, men en direkte
inddragelse af dette har jeg valgt at udelade i de umiddelbare undersegelser og i
stedet gemme denne diskussion til en perspektivering.

Cheminova 1 sig selv er en omfattende koncern med forgreninger i hele verden
og for at have mulighed for at arbejde i dybden med min problemstilling, ma
jeg derfor afgrense mit genstandsfelt til kun at omhandle moderafdelingen pa
Harbogre Tange!?. Pa samme made ma jeg behandle min anden casevirksomhed,
Spar Nord, der som beskrevet har afdelinger i hele Danmark. Her valger jeg
empirisk primert at koncentrere mig om hovedkontoret samt to afdelinger
i Nordjylland. Det er klart, at hverken Cheminova eller Spar Nord eksisterer
i et vakuum hverken i forhold til branchen eller de eksterne afdelinger og
datterselskaber.
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Specialet
pecid %Sbygning

I dette afsnit vil jeg kort gennemgé de elementer specialet bestar af og give en
kort beskrivelse af, hvilket teorier og metoder, der benyttes. Den valgte teori og
metode beskrives og diskuteres udferligt i de dertilherende afsnit og behandles

derfor ikke narmere her.

Overordnet set falder specialet i seks dele:

Den forste del fungerer som en introduktion, hvor laeseren prasenteres for valg
af genstandsfelt og casevirksomheder samt i hvilken videnskabsteoretisk ramme
specialet er placeret. Der vil ligeledes vere en diskussion og preesentation af den
organisationsforstéelse, som vil vere gennemgaende i specialet. Diskussionen
tager udgangspunkt i David Bernsteins Virksomhedens image og virkeligheden
samt Ole Thyssens Vardiledelse.

Specialets anden del vil besta af dels en preesentation af begrebet corporate
communication for pad den made at satte specialets emne i1 kontekst samt et
organisationsteoretisk afsnit, der praesenterer vaerdibegrebet og satter det i
relation til begreberne identitet, image og kultur. Afsnittets vaerdimeessige
aspekt vil primert vaere baseret pd Ole Thyssens Veerdiledelse samt £stetisk
Ledelse, mens den kulturelle betragtning vil vaere baseret pa Edgar H. Scheins
Organisationskultur og Ledelse, Jorgen Frode Bakka og Egil Fivelsdalds

Organisationsteori og The Expressive Organization af Majken Schultz m.fl. Der
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vil lebende blive inddraget diskussioner af teorien, hvorfor dette ikke sker her.

Den tredje del vil praesentere en teoretisk behandling af den oplevelsesbaserede
kommunikation. Heri vil ligge en diskussion af begrebet og dets brugbarhed i
forhold til verdiintegrering med den sdkaldte hjertemodel som primere fokus
med hensyn til budskab. Litteraturen, hvorpa dette afsnit baseres, vil vere Jens
@rnbo, Claus Sneppen og Peter Wiirtzs Oplevelsesbaseret Kommunikation, Joseph
B. Pine og James H. Gilmores The Experience Economy samt Folelsesfabrikken
skrevet af Jacob M. Lund, Anna Porse Nielsen, Lars Goldschmmidt, Henrik Dahl

og Thomas Martinsen. Dertil kommer forskellige artikler omkring emnet.

Denefterfolgende fjerde del af specialet er den forste afto empirirunder. Der laegges
ud med et afsnit om teori og metode til det kvalitative interview baseret pa Steiner
Kvales Interview. Som baggrund for de videre empiriske analyser vil jeg udfore et
hypotesedannende indledede interview med de kommunikationsansvarlige fra de
to casevirksomheder, hvorefter de indsamlede resultater analyseres, prasenteres
og diskuteres i forhold til den forudgaende teori. Der vil efterfolgende komme
en analyse af udvalgte skriftlige vaerdimaterialer fra de respektive virksomheder,
hvilket primart vil blive en tekstanalyse kombineret med billedanalyser. Til
sidst diskuteres materialerne og danner dermed overgangen til den efterfolgende

empirirunde.

Specialets femte del er som naevnt ligeledes en empirirunde. I denne tages der
udgangspunkt i de vardimaterialer, som blev analyseret i den forrige runde
samt informationerne fra de indledende interviews. Empirien vil bestd af to
fokusgruppeinterviews med medarbejdere fra henholdsvis Cheminova og Spar
Nord. Disse interviews skal klarleegge 1 hvilken grad medarbejderne foler, at

de formulerede verdier er integreret i virksomheden. Teori og metode hertil vil
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hovedsagligt vaere baseret pa henholdsvis Bente Halkiers'® Fokusgrupper samt

Peter Dalher-Larsens'* Fokusgrupper i teori og praksis.

Denssjette og sidste del vil pa baggrund af de forudgéende analyser og diskussioner
omhandle kommunikative forslag til virksomhedernes interne formidling af
deres verdier. Der samles desuden op pa undersogelsens resultater gennem

konklusioner.

Saledes falder specialet overordnet i1 to dele; en teoretisk og en empirisk. Der
vil derfor vaere opsamlende konklusioner pa de empiriske resultater set i forhold
til problemformuleringens fokus samt en teoretisk konklusion, der samler op
pa brugbarheden af de valgte teorier og litteraturer samt kommenterer pd disses

indflydelse pa resultaterne.

Forlasevenlighedens skyldt har jeg desuden valgt at inkludere en grafisk indikator
for, hvor 1 specialet man befinder sig 1 forhold til indholdet. Der er derfor fire
cirkler 1 overste hegjre hjorne, som henholdsvis indikerer den indledende, den

teoretiske, den empiriske samt den afsluttende del af specialet.
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Videnskabsteori

- et stasted

Dette afsnit vil indeholde en beskrivelse af de videnskabsteoretiske perspektiver,
jeg benytter 1 indevaerende speciale. Det vil ikke vaere dybdegdende, udtommende
prasentationer af hele teorier, men blot en inddragelse af de elementer, der kan

vere med til at sette specialet 1 kontekst.

Specialet betragtes overordnet ud fra et hermeneutisk perspektiv, der tager
udgangspunkt i den moderne hermeneutik og Hans-Georg Gadamer [Collin og
Keppe, 2003: 139 ff]. I mit arbejde med mine cases forseager jeg at forstd og fortolke,
de materialer og resultater, der frembringes. Dertil kommer den cirklende
bevaegelse 1 hvilken specialet behandles. I trdd med den hermeneutiske cirkel
bevager jeg mig frem og tilbage mellem en forstielse af de enkelte dele og af
helheden - ikke blot i1 forbindelse med tekstanalyserne, men ogsa set i forhold
til mine cases. Jeg bevager mig ligeledes mellem hypoteser og delkonklusioner,
hvorefter jeg ender med en samlet forstielse af undersogelsens resultater til slut
1 specialet. Forforstaelsesbegrebet, der er hentet hos Gadamer, bliver aktuel 1
forbindelse med mine fokusgruppeinterviews, idet interviewpersonerne skal
italesette virksomhedsvardierne samtidig med, at de implicit bringer deres
egne vardiset og forforstaelser pa banen. De vil altsd forsta virksomhedernes
formelle vaerdiformidling ud fra deres egen indre livsverden. Jeg vil ligeledes
vere opmarksom pd min egen forforstdelse og dennes indflydelse pa mine

bearbejdninger og fortolkninger. Den navnte hermeneutiske cirkel og del-
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helhedsbevegelsen vil desuden komme til syne i specialets opbygning. Det

efterfelgende afsnit vil behandle et mere undersggelsesspecifikt perspektiv.

Et socialkonstruktivistisk perspektiv

Det veesentligste omdrejningspunkt for neervarende undersogelse er at undersoge
og forstd organisationsmedlemmers, her medarbejdernes, virkelighedsopfattelse
for p4 den made bide at have et vurderingsgrundlag for oplevelsesbaseret
kommunikation samt grundlag for det videre arbejde med udarbejdelsen af
retningslinier. I den forbindelse er den socialkonstruktivistiske tilgangsvinkel et
godt udgangspunkt, da denne halder mod de kvalitative metoder.

Jeg vil 1 det folgende forhold mig til socialkonstruktivismen ud fra Berger og
Luckmanns synspunkter. I modsatning til Kant ansé de ikke virkeligheden som
vaerende formet af kognitive tankestrukturer, men derimod formet af de sociale
strukturer vi som mennesker indgér i. Vores handleméder udspringer altsé ikke af
medfodte menneskelige egenskaber, men snarere af deltagelse i diverse sociale

sammenhange og processer [Berger og Luckmann, 2004: 27]

Den socialkonstruktivistiske forstaelse stir i modsatning til den strukturalistiske
anskuelse af menneskets virkelighed, idet sidstnavnte forkaster relevansen
af menneskets subjektive virkelighedsopfattelse [Collin og Keppe, 2003: 200]. I
den socialkonstruktivistiske tankegang skaber mennesket derimod selv dets
virkelighed."
“Virkeligheden er en social konstruktion.” [Berger og Luckmann, 2004: 39]

Vi konstruerer séledes selv vores virkelighed, dels gennem den made hvorpa vi
tenker om os selv og hinanden, men i serdeleshed ogsa gennem den made vi taler
om vores virkelighed pa. Sproget har altsd en virkelighedsskabende funktion,
idet det sprog vi bruger, bliver til vores virkelighed [Collin og Keppe, 2003: 271]. Sa

selvom menneskets virkelighed altsa ikke objektivt kan afdekkes, men derimod
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er defineret subjektivt, er det socialkonstruktivistiske syn ikke individualistisk.
Mennesket er et socialt vaesen, hvilket betyder, at dets virkelighed praeges af
bade individuelle og sociale forstéelser. I et socialkonstruktivistisk perspektiv
skaber et menneske realiteter, ved at opfatte og forholde sig til virkeligheden og

betydningen af denne i et interpersonelt rum [Berger og Luckmann, 1996: 132].

I en undersogelse som denne er det en vigtig forudsetning at have indsigt
1 medarbejdernes oplevelse af deres virkelighed, hvorfor det kan vere
hensigtsmessig med en mere modificeret og pragmatisk anvendelse af det
socialkonstruktivistiske perspektiv. Hertil kommer, at mennesket ikke blot
baserer sine adfeerd pa sine definitioner af de fanomener, som det oplever; det
skaber samtidig mening i sin virkelighed pa baggrund af disse definitioner. I en
organisatorisk kontekst betyder dette, at man ma forsta de meningskonstruktioner,
der ligger bag medarbejdernes adfard. Det er altsd nedvendigt at klarlegge de
betydninger medarbejderne leegger i de formulerede vaerdier for at kunne forsta
den adferd det forer til. Dertil kommer sprogets konstruerende funktion, hvor
de formelt formulerede vardier i kraft af deres ytringer, kan vare medvirkende
til at skabe den virkelighed, som virksomheden straber efter. Ved eksplicit at

formulere veerdierne kan disse altsa forme den virkelighed, de er en del af.
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Organisations-
forstaelse

I folgende afsnit vil jeg praesentere den organisationsforstaelse, som danner
baggrund for indeverende speciale. Der vil blive fremlagt forskellige
virksomhedssyn, som efterfolgende diskuteres og vurderes 1 forhold til
opgavens kontekst. Jeg laegger ud med en prasentation af David Bernsteins'®
antropomorffiske virksomhedssyn, da denne stér 1 kontrast til det efterfelgende
systemiske perspektiv, der beskrives med udgangspunkt i Ole Thyssen'’.
Bernsteins synspunkter bliver ligeledes relevant at berere 1 en efterfolgende
diskussion i afsnittet om oplevelsesbaseret kommunikation.

Indledningsvistviljegpreesentereenkort gennemgang afselve organisationsbegrebet
for at fa dette defineret i forhold til brugen i1 indevarende kontekst. Gennemgangen
tager udgangspunkt i professor Ole Thyssens betragtninger, idet han blandt andet

er ekspert indenfor omraderne etik, @stetik og kommunikation.

Organisationen forstds som begreb ofte som en modsatning til institutionen,
som forudsettes at have et bestemt méal, der ikke kan anfagtes, uanset om alle
medlemmer er enige om mélet. Dette er 1 dag mindre sandt end det for har vaeret,
idet de offentlige institutioner nu ogsé lebende arbejder med deres mélsatning.
Dog skal organisationer i hojere grad reagere pd de forskellige @ndringer markedet
fordrer, mens institutioner er mere robust forankrede i samfundet. Organisationen
har saledes ligeledes et mél, men dette stir lobende til diskussion og i denne proces
kommer ledelsen i centrum [Thyssen, 2005: 95]. Det er ligeledes malet, der adskiller

virksomhedsbegreberne offentlig og privat. Mens den offentlige organisation har
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en politisk malsetning og maler sin succes pa graden af politisk opbakning, har
en privat virksomhed til formal fortsat at eksistere pa markedet, hvorfor dennes
succes males gennem gkonomisk overskud [Thyssen, 2005: 96]. Dog bliver denne
forskel stadigt mindre tydelig i takt med at de offentlige organisationer mister deres
monopol og ma konkurrere pa lige fod med de private virksomheder. Samtidig
gér de sidstnavnte oftere og oftere ind i offentlige stotteordninger, hvilket gor
en egentlig adskillelse af begreberne vanskelig. Derfor vil jeg i indevarende
speciale ikke skelne mellem brugen af organisation og virksomhed. Det forholder
sig sddan, at Thyssen hovedsagligt benytter ordet organisation, mens Bernstein
taler om virksomhed. Dette kan heenge sammen med, at Bernstein har en mere
praktisk og erfaringsbaseret indfaldsvinkel til emnet i forhold til Thyssen, som

hovedsagligt indtager en forskningsbaseret indfaldsvinkel hertil.

Jeg vil i det efterfolgende gennemga de to virksomhedsperspektiver.

Som neavnt indtager Bernstein et antropomorffisk organisationsperspektiv og
mener, at eftersom merkevarer succesfuldt selges som personer, ville det vaere
logisk at konkludere, at det samme vil kunne galde for virksomheder. De skal
saledes fremlegges som personer med inkluderede vardier for pd den made
at brande virksomheden'® [Bernstein, 1986: 34]. Baggrunden for denne tankegang

ligger i1 folgende udsagn:

“Folk kan relatere sig til virksomheder som personligheder. Virksomheder
har rationelle egenskaber og menneskelige personligheder, og det er
sandsynligvis bedre at veere afholdt end det modsatte” [Bernstein, 1986: 34]

En virksomheds personlighed defineres af Wally Olins'® som organisationens sjel,
image, and og kultur, hvilket kommer til udtryk pé forskellige mader [Bernstein,
1986: 57]. Bernstein tillegger virksomheder evnen til at bade at le, greede og lave
fejl, hvilket, han mener, giver udtryk for menneskelige egenskaber [Bernstein,

1986: 35]. Han mener tilmed, at kvaliteten af en virksomheds kommunikation
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athenger af, 1 hvilken grad denne opfatter sig selv som en person [Bernstein, 1986:
15] og har virksomheden ikke en personlighed, som den forstar, kan den heller
ikke koordinere dens identitet [Bernstein, 1986: 212]. Ifolge David Bernstein er det
altsa afgerende for en virksomheds succes, at denne er 1 stand til bade at opfatte
og fremstille sig selv som en person med menneskelige egenskaber. Han opererer
med en tredeling mellem image, identitet og personlighed, hvor “personlighed,

der tilkendegives gennem identitet opfattes som image” [Bernstein, 1986: 83]%

En virksomheds succes fordrer et positivt image hos interessenterne og
bearbejdningen af dette lykkes kun, ndr imaget tager udgangspunkt i
virkeligheden og virksomheden sédledes fremhaver de sider af personligheden,
der er i overensstemmelse med dens personlighed [Bernstein, 1986: 292]. Det
handler om at give virksomheden et ansigt som interessenterne kan forholde
sig til. Opsummeret mener David Bernstein altsa, at virksomheder bade bestdr
af mennesker og er mennesker [Bernstein, 1986: 31-32]. Dog er dette en metafor,
der kun rekker et stykke af vejen, idet det er problematisk nok at tale om et
menneskes identitet, dette kompliceres endnu mere, nar dette begreb overferes

til organisationen [Christensen og Morsing, 2005: 89].2!

Det er dette perspektiv professor Ole Thyssen afviser, idet han konkluderer, at
en “organisation er et netveerk af kommunikation, ikke af mennesker og ikke af ting.”
[Thyssen, 2005: 70]. Han indtager dermed en socialkonstruktivistiske tilgangsvinkel
ved at tilleegge kommunikationen - og dermed sproget - en afgerende betydning?
Thyssens teorier tager udgangspunkt i den tyske sociolog Niklas Luhmann?®,
som hovedsagligt er kendt for hans systemtankegang. Men ogsa den tyske filosof
og sociolog Jiirgen Habermas anerkender sprogets rolle i socialiseringen. Dog
mener Habermas, at individer gennem en hgj grad af kommunikation kan né
frem til en rationel forstielse af hinanden, hvorimod Luhmann mener, at dette

ikke er muligt - individerne kan ikke “tale” pé tveers af systemerne [Luhmann,
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1984: 145]. Hos Habermas kan systemet altsa integreres gennem kommunikation,
mens det hos Luhmann kun eksisterer fordi det netop skiller sig ud fra eller star i
opposition til noget andet. Det vil derfor ikke give mening med en integration, da
systemet saledes ikke leengere ville eksistere. Jeg velger her at bruge Luhmann,
da hans syn pa kommunikation som varende koder, som individer skal tilpasse
sig for at kunne agere i systemet stemmer overens med den kommunikationsfors

taelse, jeg onsker skal herske i indevarende speciale.

Luhmann opererer med to centrale begreber; differens og autopoesis. Differensen
mellem system og omverden erstatter skellet mellem del og helhed, hvorfor man
skal kunne traekke en graense mellem selve systemet og dets omverden for at
der overhovedet eksisterer et system [Thyssen, 1994: 53]. Autopoesisbegrebet blev
oprindeligt bragt af biologerne Humberto Maturana og Fancisco Varela i 1973,
og omhandlede dengang biologiske faenomener sdsom cellen, hvor autopoesis
beted, at denne ikke kunne forklares som et produkt af sine dele, da den selv
producerer disse [Thyssen, 1994: 47- 48]. Luhmann velger senere at overfore
begrebet til ligeledes at omhandle psykiske og sociale systemer [Thyssen, 1994: 52].
I den kontekst definerer han et autopoetisk system som vaerende en “selvafgrenset,
autonom enhed, som producerer sin egen identitet ved at udskille sig fra sin baggrund”
[Thyssen, 1994: 48]. Dette henviser til differensbegrebet, idet han mener, at et
autopoetisk system selv konstituerer forskellen mellem system og omverden og
derfor ikke defineres ude fra. Samtidig producerer systemet selv sine elementer.
Overfort til en organisatorisk kontekst vaelger og udformer organisationen altsa
selv sine medlemmer. Men en organisation er ikke sine medlemmer, ligesom
den heller ikke er de ting, den ejer og omgiver sig af [Thyssen, 2005: 68]. Den er
derimod, ifelge Thyssen, et system af beslutninger, idet der ikke hverken ansattes
nye mennesker, anskaffes nye ting eller flyttes til nye lokaliteter uden der ligger

en beslutning bag. Det er da ogsé beslutningen, der er med til at treekke skellet
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mellem organisation og omverden, idet organisationens grense er dér, hvor dens
beslutninger ikke leengere er gaeldende [Thyssen, 2005: 76].

Thyssen definerer en beslutning som et fikspunkt eller skeeringspunkt i et netveerk
af kommunikation” [Thyssen, 2005: 73]. Pa latin stammer ordet fra decidere, der er
sammensat af ordene de og caedere, hvilket giver betydningen at bortskaere.
I den forbindelse kan en beslutning altsd ses som et fravalg, hvilket ogsd er
Thyssens pointe, idet der ikke kan finde en beslutning sted, hvis ikke der er flere
forskellige muligheder at vaelge imellem. Kun ved at foretage et valg og dermed
udelukke muligheder, kan organisationen leegge sig fast pa en kurs og komme
videre [Thyssen, 2005: 73, 82]. For beslutningen traeffes skal der ligeledes besluttes
et grundlag for denne. Det skal altsé afgeres, hvilke kriterier, der er relevante sa

man kan vurdere, om beslutningen er god eller darlig.

I folge Thyssen er det altsd beslutninger, der styrer adfaerden i organisationen

og man kan se, “at den reduktion af usikkerhed, som er beslutningens indsats, med

tiden sveekkes, sd beslutningen skal holdes i kraft gennem en stadig indsats, f.eks.
en permanent mulighed for sanktioner.” [Thyssen, 2005: 73]. Hvis man siledes
betragter virksomhedens vardier som nogle af de kriterier, der inddrages i1
beslutningsprocessen, bliver det tydeligt, at disse ber spille en betydelig faktor
1 organisationen. Men dette kraever, som man kan se 1 citatet, mulighed for at

kunne folge op pa verdierne og lobende tilpasse dem organisationens situation.

For at opsummere ser jeg sédledes 1 indeverende speciale en organisation
som et netvaerk af kommunikation. Jeg anlegger mig dermed en systemisk
organisationsforstaelse og betragter organisationen som varende til 1 kraft
af, at den tegner et skel mellem den selv om omverdenen. Denne omverden
karakteriseres af, at organisationens beslutninger ikke leengere er gaeldende heri.

Opsamlende kan man altsa sige, at en organisation er et autopoetisk system
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af kommunikation, som skelner mellem hvem der er medlemmer og hvem der

ikke er og bruger beslutninger som knudepunkter for at drive sig selv videre...”
[Thyssen, 2003: 113].
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Faenorqenet )
corporate

"We as brand owners, need to build relationships with our consumers, to
create a dialogue, expose them to our corporate values, establish a bond based
on something more deep-seated than mere product quality, brand image or
even simply meeting consumer needs”

[Schultz og Hatch, 2000: 141]

For at skabe en ramme omkring emnet i indevarende speciale vil jeg i dette afsnit
opridse, hvordan projektets kontekst relaterer til begreberne corporate branding

0g corporate communication.

Begrebet branding stammer oprindeligt fra USA og henviste helt bogstaveligt til
en brendemerkning - nemlig afranchejernes kvag, sa de kunne skelne bestandene
fra hinanden. I dag er mélet sddan set det samme, idet vi via branding forseger at
differentiere de forskellige produkter fra hinanden. ”/...] marketers and strategists
argue that as products and service become increasingly indistinguishable, corporate

identity carries a bigger share of the responsibility for sustaining margins” [Schultz
og Hatch, 2000: 9]. Feenomenet branding vinder indpas i det erhvervsegkonomiske
sprogbrug 1 1950’erne [Paustian, 2003: 12], hvor det startede med mcerkevarerne,
der blev tillagt en reekke immaterielle vaerdier, der rakte ud over de rent praktiske
produktegenskaber, idet “den enkelte tager for givet, at selve forbruget tilgodeser de
basale behov” [Jacobsen, 1999: 26].

Brandet har udviklet sig til fra at veere en opmarksomhedsskaber til at veere en
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faktor for, hvordan individet forholder sig til verden [Paustian: 2003: 12]. Med den
voksende individualisering begynder individet at opbygge sin identitet blandt
andet gennem relationer til brands. I brandmarkedsferingen handler det altsd om
at skabe langvarige relationer baseret pa blede vardier, som forbrugerne kan
identificere sig med, og branding er da ogsé i hgjere grad baseret pd menneskelige
vardier end pa produktvaerdier [Folkmann: 2002: 8]. Derfor kan man sige, at branding

er en menneskelig fremstilling af virksomheden.

Dette sporer os ind pd den kropsmetafor, der liggericorporate branding universet.
Selve ordet corporate stammer fra det latinske corpus, der netop betyder krop.

i3]

Corporation, der pa engelsk betyder virksomhed, defineres sdledes som “en
gruppe af mennesker, der handler som én krop” [Christensen og Morsing, 2005:
7]. I forlengelse af dette er corporate communication, der er idéen om,
at en virksomhed kan kommunikere som én samlet krop [Christensen og

Morsing, 2005: 8]. Nar corporate communication operationaliseres, taler
man om integreret kommunikation, som bygger pa en sdkaldt monolitisk

identitet, hvor “consistensy creates a reliable recognizable and destinctive portrait of

the organizations across its communication channels and messages” [Schultz og Hatch,
2000: 14]. Integreret kommunikation handler sidledes om at skabe sammenhang
og konsistens mellem kommunikationen pa tveers af medier og malgrupper
og koordinere alle udtryk, sd& organisationen ’taler med én stemme”. Denne
made at betragte organisationskommunikation udspringer af, at man ud fra
et corporate perspektiv i stigende grad ser a/ kommunikation som varende
strategisk [Christensen og Morsing, 2005: 21] og ansvaret for kommunikationen
hviler derfor pa alle organisationens medlemmer. Det er endda giet sd langt,
at ogsa virksomhedernes samarbejdspartnere og leveranderer er inkluderet af
kommunikationen. Cheminova er et godt eksempel pa, hvordan et led ”langt
ude 1 kaeden” kan have indflydelse pad organisationens omdemme. Cheminova

gor meget ud af at udarbejde fyldestgerende manualer til handtering af deres
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sprojtegifte, men det viste sig, at benderne, der sprojter bomuldsmarkerne, ikke
fulgte disse anvisninger og endda flgj over markerne, mens der stadig var legende
bern blandt planterne. Dette resulterede naturligvis 1 bdde gener og sygdomme
blandt nogle af bernene, hvilket direkte kunne henvise til Cheminovas gifte.
Det er nok ikke nadvendigt at sige, at dette ikke havde en positiv indvirkning pé
virksomhedens omdemme. Ved at styre kommunikationen og skabe en baggrund
for en sammenh@ngende adfzrd hos alle, der er involveret 1 organisationen,
forseger manaltsd blandtandet atundga episoder, som kan have negativ indflydelse
pd omdemmet - og sé er det lige meget, om der er tale om en problematik sd slem

som 1 det ovenstaende eksempel eller om det blot er en sur receptionist.

Med det store fokus pd et samlende brand, der bdde rummer de symbolske og
adferdsmaessige dimensioner af organisationens liv, kan corporate branding altsa
ikke undga at berere medarbejderne [Christensen og Morsing, 2005: 52]. I det perspektiv
er medarbejderne ikke kun nedt til at kunne std inde for organisationens vardier,
men mé kunne leve dem og dermed gere arbejdspladsens identitet til deres
egen. "Kropsdnden forudscetter en korpsand, kunne man sige” [Christensen og Morsing,
2005: 53]. Dog kan denne made at anskue medarbejdernes rolle kritiseres, idet
virksomhederne ikke blot kraever deres arbejdskraft men deres ”sjal” sa at sige.
Pa trods af problematikkens heje grad af relevans, tages sporgsmaélet imidlertid
forst yderligere op 1 specialets afsluttende diskussion. I forbindelse med de
beskrevne krav om en sammenhangende adfaerd, bliver det relevant at papege
betydningen af en brugbar integration af virksomhedens verdier, da det netop er

disse, der skal vaere med til at danne baggrund for adfarden i organisationen.

Udfordringen for virksomheder i dag er sdledes, ifelge Christensen og Morsing,

at de "forventes at kunne identificere virksomhedens “essens” og praesentere den sdavel

retorisk som cestetisk, at kunne artikulere strategiske visioner og mdlscetninger i enkle
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og overbevisende vendinger, at kunne samle dens medlemmer omkring feelles veerdier og
identifikationssymboler pd tveers af fysiske og kulturelle afstande” [Christensen og Morsing,
2005: 25]. Og det er unagteligt en ufordring, der satter pres pa kommunikationen.
Det handler om at kunne formidle den sakaldte corporate identity, der oprindeligt
var til eksterne interessenter, men som nu ligeledes er yderst relevant for
medarbejderne. Nér det handler om corporate communication, kan man altsd
ikke adskille den interne og eksterne kommunikation, [Christensen og Morsing, 2005:
22]. Dette hanger sammen, at organisationernes interne medlemmer ligeledes
er malgrupper, da de udsattes for den samme kommunikation. Dette kaldes
autokommunikation og gar altsd 1 hovedtrek ud pa, at der ikke leengere kan
treekkes et skarpt skel mellem afsender og modtager af kommunikationen, idet
det er kommunikation som organisationen bruger til at skabe og bekrafte deres
selvbillede eller deres egen kultur [Schultz og Hatch, 2000: 252]. Altsd vil afsender
ligeledes selv modtage det kommunikerede. Saledes bliver den udadgaende
kommunikation lige sd vigtig for de interne medlemmer, idet den er med til at
pavirke deres identitetsfolelse 1 forbindelse med organisationen. ”/...] who we are
cannot be seperated from the perceptions others have of us, just as our perceptions of
others are influences by who we are” [Schultz og Hatch, 2000: 23].

Nér man taler om organisatorisk identitet knyttes denne ofte til de visuelle,
astetiske udtryk og man glemmer dermed “den hele virksomhed”, der stikker
dybere end blot logo og kontorbygninger [Christensen og Morsing, 2005: 51-52]. Derfor
mé der inkluderes flere aspekter i definitionen af organisatoriske identiteter. I
en semiotisk betragtning rummer virksomhedsidentitet tre dimensioner: profil,
som er den méde, virksomheden prasenteres gennem symboler, kulturen, der er
essensen af livet i virksomheden og imaget, som er et billede, der udspringer af
den made, hvorpa virksomhedens opfattes [Christensen og Morsin, 2005: 65]. Opstillet

1 en model ser dette saledes ud:
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PROFIL

KULTUR

Nar de semiotiske begreber placeres i denne trekantfremstilling bliver det saledes
tegnet, der reprasenterer objektet, idet den fremhaver egenskaber ved dette
objekt. Tegnet henvender sig samtidig til nogle interessenter, der fortolker tegnet
og danner et mentalt billede - image - af dette. En virksomheds brand forventes

at vere baseret pa kulturen, der netop “bygger pd konsistente veerdier - veerdier, der

affoder ensartede adfeerdsmonstre som nye medarbejdere opleeres i og som overlever
udskiftninger i topledelse” [Christensen og Morsing, 2005: 54-57].
I nogle tilfeelde opstéar der gaps mellem en virksomheds identitet og det oplevede
image [Serensen, 200: 104]. Dette sker, nar:
¢ virksomheden ikke har "oversat" identiteten til noget kommunikerbart.
Det kunne eksempelvis vare et verdigrundlag, hvor den praktiske
betydning bag ordlyden ikke er klart defineret.
¢ virksomheden ikke har nok viden om sine malgrupper, hvilket kan
fore til forkerte afkodninger af budskabet.
¢ virksomheden har opfundet snarere end fundet vaerdierne, hvilket kan
fore til inkonsistens mellem budskab og virkelighed.
Den sidstnevnte inkonsistens kan dog vare en nedvendighed, idet nogle
virksomheder bruger formuleringen af verdierne som et vaerktoj til forandring.
Pa den méde vil der opstéa det sakaldte "nedvendige hykleri”, som dakker over
den overgangsperiode, som virksomhederne méa gennemga,
indtil virksomhedens hverdag er rettet ind efter de nye malsatninger. Det er altsa

ikke muligt at omorganisere virksomheden efter nye formulerede vardier fra dag
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ét. Det er dog en forudsaetning for bevarelsen af virksomhedens trovardighed, at

adfzerden efterhdnden begynder at stemme overens med de nye vardier.

Jeg har i dette afsnit berort de begreber, der ligger til grund for relevansen i at
arbejde med formidling og integration af organisatoriske vardier, idet vaerdierne
danner en praktisk brugbar basis for at skabe en sammenhangende corporate
communication, der kan vere med til at styrke organisationens position.
Bearbejdningen af emnet har imidlertid rejst en reekke kritiske spergsmaél, hvorfor
jeg i den afsluttende diskussion vil stille mig kritisk overfor den udvikling, der

har fort til fenomenet corporate communication og overfor begrebet selv.

Det efterfolgende afsnit vil omhandle de fornevnte virksomhedsvardier, idet disse
nu er trukket frem som yderst relevante i den organisatoriske kommunikation i

dag.
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Veerdier |
organisationer

”[...] organisationen kan et stykke tid varme sig ved gloderne af de spcendende
seminarer, hvor dens veerdier blev diskuteret. Maske kommer der endda et
stykke papir eller en plakat ud af processen [...], men hyppigt bliver veerdierne
hurtigt irrelevante, fordi de ikke folges op. De er ikke levende integreret og
bruges ikke i det daglige arbejde”

[Thyssen, 2005: 289]

Ovenstdende citat opsummerer ganske pracist den problemstilling, jeg
praesenterede tidligere. Alt for ofte afsluttes arbejdet med vardierne si snart
et egentligt vaerdigrundlag er formuleret og nedfzldet. I det efterfolgende vil
jeg behandle det forste af de to neglebegreber, der er genstand for indevarende
undersogelse og saledes prasentere et bud pd en definition af vardier og deres
funktion samt verdiernes relation til kulturbegrebet for at sette dem ind i1 en

organisatorisk kontekst.

Veerdiformidling som en del af den organisatoriske meningskonstruktion

Udgangspunktet for at kvalificere intern organisatorisk veaerdiformidling i1 et
socialkonstruktivistisk perspektiv er som anfert den rolle, vaerdiformidlingen
spiller 1 forhold til medarbejdernes konstruktion af mening og adferd. Jeg vil
derfor starte den teoretiske gennemgang af begrebet her.

Der findes mange definitioner og forstielser af vaerdibegrebet og mange bud pa
deres anvendelse, nar det kommer sig til den organisatoriske kontekst. Der er

imidlertid bred konsensus om, at verdier er en grundleeggende del af maden,
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hvorpa vi forstdr vores omverden og skaber mening herom. Ved at formidle
de veardier, der ligger til grund for en organisation kan man siledes skabe en
forstaelse af denne som 1 sidste ende bliver til et image - et billede - sddan som
interessenterne ser organisationen. Verdiformidlingens force er saledes at skabe
et sammenhangende og meningsfyldt billede af virksomheden som kan fungere
som pejlepunkt for medarbejdernes daglige adfaerd. Men hvad er en verdi og

hvordan forholder den sig til nogle af de evrige organisatoriske begreber?

Det moralske kompleks

Jeg vil igen tage udgangspunkt i Ole Thyssens teorier, der siger, at verdier er alle
vegne. De skabes ikke ud af ingenting, men skal udvalges, praeciseres og sa&ttes
i relation til hinanden og til dagligdagen for at kunne benyttes [Thyssen, 2005: 115].
Dette skal dog ikke forstds ud fra et essentialistisk perspektiv, idet de verdier,
der er at vaelge imellem, oprindeligt blev skabt gennem sociale konstruktioner 1
forbindelse organisationens dannelse. Thyssen definerer en veerdi som en premis
for beslutninger og de far dermed en normativ karakter, i og med man tilpasser
virkeligheden til verdien og ikke omvendt. Lever et produkt eksempelvis ikke
op til en veerdi om kvalitet opgiver man ikke vaerdien, men udarbejder derimod et
nyt produkt, der er af en passende kvalitet [Thyssen, 2005: 129]. Verdier har altsa en
biner struktur, idet de har to asymmetriske sider, hvor den ene er acceptabel og
den anden uacceptabel. Et veerdigrundlag kan sdledes betragtes som en kontrakt,
man indgér med hinanden om, hvad der er acceptabelt og ikke acceptabelt at
gore [Thyssen, 2005: 158].

Herved opstér, ifelge Thyssen, det sakaldte moralske kompleks, der bestér af:
veerdi, forpligtelse, ansvar, tillid og regnskab. En veerdi er kun en veerdi, hvis
den indeholder en forpligtelse. Der er altsa noget, man ikke gor og noget, man
forventes at gere [Thyssen, 2005: 263]. Man har forpligtet sig overfor de ovrige

1 organisationen til at udvise en bestemt adferd, der stemmer overens med




OCO®OO

de formulerede vardier. Det gar altsé ikke, at man er den eneste i raeekken af
medarbejdere, der har kontakt med et produkt og ikke legger vagt pd verdien
om kvalitet. En kade er jo kun sa staerk som det svageste led.

Er der en forpligtelse, er der ogsa et ansvar. I en organisatorisk kontekst handler
det om at patage sig et ansvar, snarere end at man er lovmassigt tvungent til
det. Det bliver saledes en frivillig handling, der forpligter langt mere end, hvis
det var noget man ikke kunne komme uden om*!. Nar man tager udgangspunkt i
veerdier kan man udarbejde et sprog, som tager hgjde for fornyelse, og hvor man
ligeledes taler om ansvar for det uventede, idet man ikke kan udarbejde manualer
for alle situationer i hele organisationen. Det er derfor bedre at opsatte et sprog -
her forstaet som rammer - der dekker mere bredt og derfor kan tilpasses de fleste
situationer [Thyssen, 2005: 264]. Ved at formulere vaerdier bliver det sadledes muligt
at pavirke medarbejdernes adfaerd og samtidig give tilstraeekkelig handlefrihed til
selv at kunne handtere uvante situationer pa en for virksomheden hensigtsmaessig
made.

Man finder hurtigt ud af hvilke personer, der patager sig et ansvar og hvem, der
ikke gor. P4 baggrund af dette erfarer man, hvem man kan have #llid til. Og
netop tilliden er ifelge Thyssen det vigtigste led i det moralske kompleks, hvilket
ogsa ses i kraft af den mangde fysisk plads han har givet dette led i bogen®.
Tillid afthanger af tid, idet man skal have haft mulighed for at bevise, at man er til
at stole pé. Det er altsd ens fortidige udsagn, der gennem nutidige handlinger kan
pavirke tilliden til de lofter, der bererer fremtiden. Kort sagt; hvis man holder det
man har lovet forhen vil udenforstdende bedre kunne stole pd, at det man lover
om fremtiden 1 dag, bliver overholdt. Tillid er bdde en betydningsfuld faktor
internt og eksternt. Den er bade en mekanisme til at forenkle, s& stram kontrol af
medarbejderne kan erstattes med los kontrol*® og er samtidig en vital mekanisme
organisation og interessenter imellem [Thyssen, 2005: 265].

Hvis ikke vardier gor en forskel forfalder de og bliver irrelevante, hvorfor der
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ma holdes regnskab’” med dem. Hvis nogen ikke efterlever veerdierne og der
ikke sattes graenser, bliver de ligegyldige [Thyssen, 2005: 270]. Treekker man det
tidligere eksempel med medarbejderen og vardien om kvalitet frem igen, kan
man se, at det her ville vaere nedvendigt at gore medarbejderen opmerksom pa,
at hans adfaerd er uonsket, sd denne for det forste ikke fortsetter, men ligeledes
for at den ikke forplantes til de gvrige medarbejdere. En uhensigtsmaessig adfaerd
kan spredes som ringe i vandet, hvis nogen far den holdning, at ’nar han ikke ger
det, hvorfor skal jeg sd?”. Regnskabet er ligeledes vigtigt udadtil, fordi det viser,
at man tager sine vaerdier alvorligt [Thyssen, 2005: 289]. Vardier kan males bade
ved at undersege deres synlighed og deres grad af handhceevelse. Synligheden
vedrerer brugen af vaerdierne i dagligdagen - kan de bruges og bliver de det? Den
anden testmetode omhandler logisk nok om verdierne bliver handheavet, hvilket
her vil sige, at de bakkes op af konsekvenser, hvis de ikke bliver overholdt [Thyssen,
2005: 335]. Det er som navnt ofte her problematikken ligger. Det etiske regnskab
som metode forseger at omsette verdiernes kvalitet til mélelig kvantitet, hvilket
ofte kritiseres, men ifolge Thyssen findes der ikke bedre alternativer. Malingen
kan give organisationen et billede af, i hvilken grad den har opfyldt de lofter, der
ligger i vaerdierne og bliver séledes uundverlig i det serigse arbejde med vaerdier
[Thyssen, 2005: 337].

Veerdigrundlaget

Det moralske kompleks som er beskrevet i ovenstdende forudsetter, at man
er klar over grundlaget herfor, hvilket fordrer en raekke formulerede verdier.
Dette bliver oftest til et verdigrundlag, der er en del af virksomhedens strategi
og som gor det synligt, hvilke hensyn den pétager sig. Dette gor det muligt for
interessenterne at vurdere organisationens trovardighed. De kan sdledes "holde
oje med”, om man holder, hvad man lover. For eksempel korer der netop nu en

reklamekampagne for et storre dansk pengeinstitut, hvori det siges, at alle kan
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komme ind 1 deres hyggelige lounge og nyde en gratis café latte - ogsd selv om
man ikke er kunde. Men skulle det vise sig, at man som ikke-kunde kan komme
ud for at blive bedt om at forlade butikken eller om at betale for sin kaffe, kommer
pengeinstituttet til at virke yderst utroverdigt. De har ikke holdt, hvad de lovede!
Man skal séledes som virksomhed vare papasselig med, hvilke vaerdier man
veelger, da de skal kunne efterleves. Det er ligeledes vigtigt, at verdierne ikke
stagnerer, men @ndres i takt med at organisationen udvikler sig [Thyssen, 2005:
290]. Pé4 den méde bliver det ogsa lettere at efterleve dem, idet de lobende passer

til de situationer, der matte opsta.

I en organisatorisk kontekst anbefales det at undga sékaldte basale vardier, da der
heri kan ligge mange skjulte konflikter, 1 og med de gér sa tet pa selve personen.
Til dette nevner Thyssen dog kun, at basale vardier kan vare af religios eller
moralsk art, og at man i stedet ber benytte instrumentelle verdier, der er redskaber
til at fremme organisationens mal [Thyssen, 2005: 134]. Dette tolker jeg séledes, at
man skal undgd en verdi som eksempelvis medmenneskelighed, da denne kan
give religiose konnotationer og som sédan ikke har en direkte relevans i1 forhold
til den organisatoriske strategi.
Indenfor de instrumentelle veerdier findes flere typer af vaerdier:
¢ Retoriske, der ikke holdes regnskab med og derfor ikke har en
egentlig betydning for dagligdagen. Det er altsd blot vardier, man
kommunikerer eksternt uden at tillegge dem en funktion ud over
deres kommercielle vaerdi*.
¢ Politiske, der bestar af udefrakommende krav. Det kan vere 1 form
af lovgivning eller etiske krav fra det offentlige rum og har derfor
karakter af juridisk bindende regler. Et eksempel kunne vare kravet
om miljehensyn. Der er selvfolgelig en razkke regler man skal

overholde med hensyn til deponering, giftkoncentration og lignende,
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men miljekravene kommer i hej grad ogsa fra omverdenen. Det er
som virksomhed i dag neesten umuligt ikke aktivt at tage hensyn til
miljoet, da dette 1 hgj grad kan pavirke imaget udadtil negativt.

¢ Teknisk veerdimdling, hvor ledelsen kan male, om organisationen
lever op til det, den skal i den givne situation. Hvis en virksomhed
eksempelvis har planer eller et enske om ekspansion er det altsa
vigtigt, at den i1 den givne periode satter fokus pa produktivitet og
effektivitet.

¢ FEtisk regnskab, der er den mest omfattende verdimaling, idet man her
lobende holder medarbejdere og organisation op pd de formulerede

veardier.

En organisations vaerdigrundlag vil ofte besta af en blanding mellem de forskellige
typer vaerdier. Dog er det klart, at man si vidt muligt skal forsege undga de
retoriske verdier, da de ikke gor nogen egentlig forskel for organisationen ud
over god reklame. De politiske vaerdier kan veare svaere at komme udenom og
kan som sadan godt give virksomheden et positivt element, men i og med de er
mere eller mindre patvungne, bliver de ikke et frivilligt og bevidst strategisk
varktej. Endvidere tilrddes der, at man formulerer et vardigrundlag, der kun
indeholder maksimalt fem verdier, dog helst kun tre, da man ellers vil have svert
ved at huske dem [Thyssen, 2000: 276, Jetsmark, 1999: 176].

Et verdigrundlag er ikke kun en liste over krav, som organisationen skal leve
op til for at undgé kritik fra omverdenen. Det er en liste overomrader, “Avor
organisationen erkleerer sig villig til at indgad i en lobende dialog [...] for at blive stadig
bedre til at opfylde sine formdl [...] ” [Thyssen, 2005: 341]. Opsummeret ber man straebe
efter vaerdier, som kan fungere som pramis for beslutninger og dermed adferden

1 organisationen og samtidig vaere fleksible, sa de kan tilpasses udviklingen.
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Veerdiers udtryk

”Ndr en organisation taler om sine veerdier ma den give afkald pd noget, som traditionelt

kendetegner moral: ambitionen om at veere universel.” [Thyssen, 2005: 261]

De fleste organisationer er kvalitetsbevidste. En stor del af disse har formuleret
veerdien i et vaerdigrundlag® og hovedparten af disse veerdigrundlag er mere eller
mindre offentligt til skue [Schultz og Hatch, 2000: 248]. Vil det sa sige, at nasten
alle virksomhederne rundt omkring i landet tilneermelsesvist er ens? Naturligvis
ikke. For pd trods af at ordlyden i de forskellige vardigrundlag er meget lig
hinanden, sé er betydningen bag ikke. | dem gemmer sig traditioner og rutiner,
som ikke lader sig overfore fra den ene til den anden organisation [Thyssen, 2000:
276]. Tendensen til de similare ordlyde kan bunde 1, at vardierne alligevel skal
vare sd almene, at de fleste kan std inde for dem. Differentieringen ligger derfor 1
den bagvedliggende betydning og den dag daglige brug af veerdierne. De verdier
og den mission og vision som organisationen styrer efter, bar vere accepteret af
sd& mange parter som muligt, idet det er vanskelig at udfere handlinger, der tager
udgangspunkt i noget, som man ikke selv kan sta inde for [Thyssen, 2005: 115].
Derfor skal verdierne udarbejdes 1 dialog og ikke tvinges ned over hovedet pa
medarbejderne. Thyssen mener dog ikke, at det er afgerende, om medarbejderne
personligt star inde for vaerdierne, nar blot man kan se, at de leegges til grund for
deres handlinger og beslutninger [Thyssen, 2005: 261]. Dette er Schultz*® og Hatch®!
uenige 1, idet de siger, at “the behavior that supports a corporate reputation or brand
needs to be more deeply rooted, it needs to rest in the organizations identity. Employees
must feel the message, not just pretend to. ” [Sheultz & Hatch, 2000: 1]. Jeg haelder her
i retning af Thyssen, idet jeg finder de problematisk at tro, at man som leder er
berettiget til sé at sige at styre medarbejdernes “’sjal’?. Dertil kommer, at det er
yderst vanskeligt at tjekke i praksis, om det forholder sig som Schultz og Hatch

mener, det ber gere. Derimod kan man holde regnskab med, om medarbejderne
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efterlever vaerdierne og benytter dem i deres beslutninger.
For at dette er muligt, skal veerdierne vare udtrykt i et feelles sprog som alle kan
forsta, og det skal som navnt fortelles, hvad der ligger bag og hvordan man som

medarbejder skal forstd vaerdien [Thyssen, 2005: 291].

Verdier adskiller sig fra regler ved at vaere almene og mere fleksible. De kan, som
jeg naevnte tidligere, lobende tilpasses de forandringer, der sker i organisationen.
I modsetning til regler er det sddan med veardier, at alt, der ikke er forbudt, er
tilladt [Thyssen, 2005: 293]. Der findes ifelge Thyssen seks forskellige typer verdier
1 organisationer. Disse er: smag, stil, intuition, moral, personlig overbevisning
og etik. De to, der er mest relevante i forbindelse med indeverende opgave,
er moral og etik, idet de er de mest alment gaeldende. Moral er gruppers regler
for rigtigt og forkert, mens etik opstar, ndr forskellige moraler stoder sammen,
hvilket gor etik til en form for overordnet substans. Det er da ogsa oftest denne
organisationer beskeftiger sig med, da moral er for tet pad de fernaevnte basale
veerdier, hvor man let kunne komme til at "traede folk over teeerne”.

Thyssen vaelger at skelne mellem etik og moral pa en méade, der gor etikken
brugbar i en organisatorisk kontekst og ser derfor etik som “moral af anden
orden”, idet etikken indenfor en fysisk ramme er falles for flere forskellige
personer med hver deres moral [Thyssen, 2005: 158]. Han mener ligeledes, at
vardierne gir hen og bliver en form for stiltiende moral, nar disse bliver

sedvaner.

Og netop den proces der sker, nar vardier beveger sig fra at vere
et ledelsesmassigt strategisk verktej til at blive en integreret del af
medarbejdernes daglige adfaerd, er hvad jeg vil undersege 1 det folgende
afsnit, hvor jeg tager udgangspunkt i Scheins*® niveaumodel. Ligesom

Luhmann er Schein inspireret af Talcott Parsons og anerkender ham samt
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Robert Merton som sine teoretiske “feedre”, hvilket gor hans teoretiske arv
strukturfunktionalistisk [Pedersen og Serensen, 1994: 18]. Niklas Luhmann har
jeg tidligere brugt til at afklare organisationsperspektivet og der dannes

sdledes god sammenhang mellem de to anvendte teoretikere.

Vaerdier i relation til kulturbegrebet

Nar der findes begreber som veardier, normer og adferd, hvorfor si tale om
kultur? Ifelge Schein er det fordi, kulturbegrebet tilforer yderligere to elementer,
idet kultur forudsetter en eller anden form for strukturel stabilitet 1 gruppen, som
er mindre bevidst og derfor mindre synligt [Schein, 1994: 18]. Dertil kommer, 1 trad
med den socialkonstruktivistiske betragtning, at viden og betydning opstar og
opretholdes gennem sociale og kulturelle processer. Kultur kan pa den méde vaere
med til at sette veerdibegrebet ind 1 en organisatorisk kontekst. I denne betragter
Schein kultur som noget, der skabes, udvikles og i yderste instans pavirkes og
forandres. Dermed bliver kultur et udtryk for socialt konstrueret virkelighed
[Pedersen og Serensen, 1994: 18]. Organisationskulturen har bade indflydelse pa de
interne processer samtidig med, at den kan veare baggrunden for det, der vises
udadtil og bliver til et image. I den forbindelse siger Schein, at ledere taler om
at "udvikle “den rigtige slags kultur” eller "kvalitetskultur”, hvilket tyder pa, at kultur
beskeeftiger sig med visse veerdier, som ledere forsoger at indprente deres organisationer.”
[Schein, 1994: 12]. Kultur kan séledes opsta via ledere, der paferer en gruppe deres
egne vardier og antagelser og kulturen forudsatter, at ritualer, klima, verdier og

adferd bindes sammen til et sammenhangende hele [Schein, 1994: 10&18].

I lebet af de sidste ar er kultur blevet brugt at organisationsforskere til at henvise
til missionen og de sdkaldte skuevardier. Sidstnaevnte er et af de centrale begreber
1 Scheins kulturmodel, som bestar af: artefakter, skueveerdier og grundleggende

antagelser. Modellen er inspireret af Freuds teorier om sammenhangen mellem
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det bevidste og det ubevidste og er oprindeligt udarbejdet som en fremgangsmade
til at analysere kultur i organisationer, men jeg vil her benytte den til at forsta
sammenhangen mellem kulturbegrebet og virksomhedsverdier.

Schein opererer i sin model med kulturniveauer, der er delt op efter, hvor synligt
niveauet er for observateren. Niveauerne streekker sig fra handgribelige, fysiske
elementer til helt ubevidste og grundlaeggende antagelser. I midten befinder sig
vaerdier, normer og adfaerdsregler, som man bruger til at synliggere kulturen for sig
selv og andre [Schein, 1994: 24]. Schein bererer desvarre kun perifert omverdenen,

hvilket gor det sveert at gennemskue, hvilken indflydelse, han mener, denne har

pa de forskellige niveauer.

Artefakter Synlige, oberserverbare

layout, sprog, kunst, teknologi strukturer og processer

Strategier, mal og filosofier.
Veardier Begrundelser som eksisterr
meninger om virkeligheden pa et hgjere bevidsthed-

sniveau

Ubevidste og usynlige op-

ELelER el ST EEED fattelser. Kilde til veerdier og

relation til omgivelserne

handlinger
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Det forste niveau er som navnt artefakter, som bestdr af alle de fenomener,
man kan here, se og fole**. Dette er saledes kulturens synlige niveau, som kan
let observeres af en udenforstdende. I niveauet ligger ligeledes medarbejdernes
adferd samt de processer, der ligger til grund for en rutinedannelse af adfeerden
[Schein, 1994: 25]. 1 forhold til veerdiformidling vil det betyde, at man pé dette
niveau eksempelvis skal finde seminarer, kurser og lignende, der er sat i gang for

at medvirke til en forstaelse og integration af de formulerede verdier.

Jeg gér 1 forste omgang direkte til det tredje niveau, da jeg i1 beskrivelsen af
det mellemliggende niveau har brug for at kunne henvise til det tredje. Pa dette
finder man de grundleggende antagelser eller grundleggende verdier, som
de ogsé kan kaldes. Dette niveau er det mest vanskelige at observere, idet det
bestér af antagelser, som tages for givet og ikke forhandles ligesom eksempelvis

veerdier, der derved bliver synlige for den almene observater [Schein, 1994: 24].

"Grundleggende antagelser opfattes som underliggende, implicitte preemisser, hvorpd
veerdier kan baseres” [Pedersen og Serensen, 1994: 23]. En grundleggende antagelse
kunne eksempelvis vare eerlighed, idet vi oftest baserer vores kommunikation
pa en tro om, at den vi kommunikerer med, taler sandt. Det kan naturligvis vise
sig, at vaere en forkert antagelse, men til at begynde med tager vi udgangspunkt
heri.

I citatet ovenfor naevnes vardier, og det er netop, hvad vi finder pa det midterste
niveau. Gennem de grundleggende antagelser kan man altsa bade finde ud af,
hvilke antagelser vaerdierne bygger pa, og samtidig kan vaerdier gé hen og blive
en grundleggende antagelse. Dette sker, nar vaerdierne lykkes tilstrekkeligt ofte,
altsd nar en losning synes at virke gentagne gange [Pedersen og Serensen, 1994: 25].
Schein n&vner dog ikke, hvordan man 1 organisationen opndr den nedvendige,
stiltiende enighed om, at en verdi er tilstrekkelig “bevist” til at den bliver en

grundlaeggende antagelse. Det er naturligvis ikke en bevidst og synlig handling,
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hvilket méske kan forklare, at Schein ikke berarer denne proces yderligere.

Veardier er langt mere bevidste hos medarbejderne end béade artefakter og
grundleggende antagelser. De er sd at sige en persons overbevisninger, idéer
og forhabninger, som derfor kan diskuteres og stilles spergsmalstegn ved, fordi
de er forskellige fra person til person [Pedersen og Serensen, 1994: 20, Schein: 1994:
17]. Her beveger Schein sig efter min mening over i retning af Thyssens basale
vardier frem for at betragte de mere formelle organisatoriske vardier. Som navnt
tidligere er det ikke disse personlige, individuelle verdier jeg vil koncentrere
mig om 1 indevaerende speciale, hvorfor jeg udelukkende teoretisk fokuserer pa
de relationer, der er mellem niveauerne med de grundlaeggende antagelser og

med verdierne. Dog tilfejer Schein, at “veerdier er kendetegnet ved at veere meget
bevidste og udtrykkeligt formulerede, fordi de har normativ eller moralsk funktion

overfor gruppemedlemmer og vejleder dem i at behandle visse sager og foreskriver deres
adfeerd i visse situationer.” [Pedersen og Serensen, 1994: 21], hvor der gives indtryk
af, at det omhandler de mere formelle vaerdier. Det midterste niveau indeholder
sdledes bade de uformelle, personlige vaerdier hos de enkelte medarbejdere og de
mere formelt formulerede vardier, som et ledelsesvearktoj.

De formelle verdier opdeles i yderligere to grene, idet Schein opererer med
sékaldte skueveerdier. Disse verdier er normative udtalelser, der afspejler en
tro og et hab om, hvordan nutiden og fremtiden burde vaere, men som oftest
ikke lever op til sig selv. De star derfor i steerk kontrast til de anvendte veerdier,
som virker som reelle retningslinier for adferden i organisationen. De er i
overensstemmelse med de grundleggende antagelser og derfor er et reelt billede
af, hvordan et organisationsmedlem vil gore 1 bestemte situationer [Pedersen og

Serensen, 1994: 21]. Hvis det er tilfeldet, "kan sammenknytningen af disse veerdier til

en handlingsfilosofi hjeelpe med at bringe gruppen sammen, idet den tjener som en kilde
til identitet og kernemission.” [Schein, 1994: 28]

De anvendte vardier kan altsa veere med til at styrke organisationens identitet og
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dermed ligeledes std staerkere i forhold til de eksterne faktorer. Det er uklart, om
Schein mener, at de anvendte vardier i virkeligheden er grundleeggende antagelser
eller om de eksisterer pd vardiniveauet sidelobende med skuevardierne og blot
skal vare baseret pa de grundleggende antagelser. I bund og grund handler
det om at gore skueverdierne til anvendte verdier, men hvordan dette gores
kommer Schein som sagt ikke naermere ind pé. Dette skal muligvis ses 1 lyset
af, at modellens oprindelige formal var at kunne analysere organisationer med
henblik pa at identificere de forskellige niveauer. Hvis den udelukkende bruges
til dette, er det ikke en mangel, at processerne ikke er neermere beskrevet. Jeg ser
det heller ikke som en problematik i forbindelse med naerverende speciale, da
undersogelsens problematik netop er, hvordan man omdanner skuevardierne til
at vaere velintegrerede og anvendte vardier. [ forbindelse med dette spiller endnu
et aspekt en rolle i forhold til, om verdierne har en indflydelse pa adfaerden. Det
er spargsmalet om vardiernes formadl, idet de eksternt ofte bliver til skuevardier
uden intern effekt [Pedersen og Serensen, 1994: 26]. Det er netop dette jeg mener,
man bor forsege at undga ved at s@tte fokus pa integrationen af verdierne internt
inden de kommunikeres eksternt. Ifelge Thyssen bruges verdier forskelligt alt
athengigt om de er til intern eller ekstern brug. Internt bruges de sdledes til at
integrere, sa medarbejderne ved, hvad der er acceptabelt og hvad de har lov til at
forvente af hinanden. Eksternt bruges verdierne til at praesentere organisationen
[Thyssen, 2005: 326-327]. Dette er jeg umiddelbart enig i. Dog kan det forstas sdledes
at verdierne ikke kun bruges forskelligt men ligeledes er forskellige. Hvis dette
er tilfeeldet, vil jeg pointere, at de eksternt benyttede vaerdier hejst sandsynligt
udelukkende vil fa karakter af skueverdier, hvilket efter min mening ber undgés.
Benytter man derimod de samme formulerede verdier bdde internt og eksternt
vil de fremstd med en langt hejere forpligtelse, idet omverdenen ikke er sen til at

holde organisationen op pa, om den holder, hvad den lover.
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Opsummerende kan man altsa sige, at vaerdier bruges i organisationer til at
danne praemis for beslutninger og dermed adfeerd. En verdi dikterer hvad der er
acceptabelt eller ej og indeholder en forpligtelse og et ansvar om at folge dem.
Ved at lade adferden folge vaerdierne kan man gennem tid opna en vital tillid
- bade i forhold til de interne og eksterne interessenter. Dette kraver dog, at
man lgbende holder regnskab med vardierne og tilpasser dem organisationens
udvikling.

Der findes flere typer vaerdier, men man ber straebe efter de vardier, som reelt
integreres og efterleves i organisationen og som derfor ikke blot fungerer
som skuevardier. Dette kan blandt andet ske ved at basere vardierne pa de
grundleggende antagelser, der eksisterer i organisationen samt gore det tydeligt,
hvilke betydninger, der ligger bag ordlyden. Som fer nevnt lener jeg mig op
af Ole Thyssen, nar jeg siger, at man ikke kan forvente, at medarbejderne tager
vardierne til sig som deres egne, men blot at de vaerdierne leegges til grund for
medarbejdernes handlinger og beslutninger.

Ved at lade vaerdierne skabe en sammenhaengende adfaerd i organisationen skabes
steerke organisatoriske identiteter, hvilket kan fore til et positivt image. Dette
fordrer imidlertid, at der er god sammenhang mellem det lovede og det udferte,
hvorfor man ber sette fokus pa den interne integration af vardierne inden man

kommunikerer disse udadtil.

I det folgende kapitel vil jeg gennemgé en teori, der omhandler en méde, hvorpa

man kan kommunikere og eventuelt integrere vaerdier.
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Oplevelsesbaseret
kommunikation

“Fortcel mig hvad jeg skal gore og jeg glemmer det.
Vis mig hvad jeg skal gore og jeg husker det.
Involver mig og jeg lcerer det.”

- Confusius, 450 B.C.*

Jeg vil i1 det efterfolgende gennemga oplevelsesfenomenet ved forst at betragte
de foruds@tninger, der har varet med til at satte oplevelsesekonomibegrebet
pa dagsordenen. Jeg vil presentere en kort gennemgang af Pines og Gilmores
teorier, der ligger til grund for de efterfolgende danske litteraere bidrag til emnet;
Folelsesfabrikken og Oplevelsesbaseret Kommunikation. Derefter forsoges
oplevelsesbegrebet defineret ved hjelp af Christian Jantzen*® og Mikael Vetners®’
Oplevelsens Glossar, mens ogsd kommunikationsbegrebet behandles, blandt
andet gennem en kort beskrivelse af teorien om kommunikation hos Niklas
Luhmann. Endvidere gennemgas teorien om oplevelsesbaseret kommunikation,
der vil danne grundlag for de videre undersogelser. Slutteligt vil jeg kaste et

kritisk perspektiv pd fenomenet oplevelsesokonomi samt de littereere bidrag.

Initierende teorier

Somnavntiindledningen har samfundsudviklingen bevirket, at deri dag kan vaere
en eftersporgsel efter oplevelser. I masseforbrugssamfundet var det et spergsmaél

om at gare produkterne s billige som muligt, fordi der var en basal eftersporgsel
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efter mad, toj og lignende. Senere begyndte designet at spille en stadig storre
rolle efterhanden som en decideret markedsfering introduceres og man begynder
at bruge produkterne som markerer til at vise sin sociale status. Dette forer til,
at produkterne ligeledes bliver en vigtig faktor i individets identitetsdannelse
[Lund m.fl., 2005: 17]. I det feudale samfund fedtes individet ind i en identitet og
skulle derfor blot udleve en forudbestemt skebne”. Var man eksempelvis son
af en smed, var det forventet, at man pa et tidspunkt overtog faderens fag. I dag
er man “tom” fra fedslen og fri skabe det liv og den identitet, som man ensker.
Denne identitetsskabelse kan vere vanskelig at héndtere, og ofte sker det pa
baggrund af et ngje udvalgt forbrug. Det er dette, der er drivkraften i den sakaldte
oplevelsesgkonomi. [Lund m.fl., 2005: 55].

Et meget brugt, men ligeledes meget sigende eksempel pa oplevelsesgkonomiens
egenskaber er prisen pa en kop kaffe. Til at starte med koster bennerne til en kop
1 til 2 cents, men kvernes, pakkes og selges de 1 en dagligvarebutik stiger prisen
til mellem 5 og 25 cents. Hvis kaffen brygges af benner, der kvarnes i en cafg,
kan prisen stige til en hel dollar og indtages den varme drik i en femstjernet
restaurant eller pa en espressobar, er folk villige til at betale op til 5 dollars.
Serveres kaffen et sted med udkig over Markuspladsen i Venedig, kan man
komme til at betale ikke mindre end 15 dollars for en enkelt kop - og oven i
kabet synes, at det var det vaerd. [Pine og Gilmore, 1999: 1-2]. Prisen pé en kop kaffe
har séledes bevaget sig fra 1 cent til 15 dollars “kun” pé grund af de oplevelser,

der omgiver produktet®.

Begrebet oplevelsesokonomi blev oprindeligt introduceret af Joseph Pine og
James Gilmore i bogen The Experience Economy, hvor de skriver, at “in the
emerging Experience Economy, companies must realize that they make memories, not

goods, and create the stage for generating greater economic value, not deliver services”
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[Pine og Gilmore, 1999: 100]. Dette opsummerer glimrende den effekt, man ser 1
eksemplet med kaffen. Det handler altsa ikke leengere om selve produktet, men
derimod om alt det, man kan skabe omkring det. Det er Pine og Gilmores bidrag,
der danner baggrund for de regeringsrapporter, som lebende er udgivet siden ar
2000. Eksempelvis udgav Kulturministeriet en redegerelse med titlen Danmarks
kreative potentiale om den nye oplevelsesakonomi i et kultur- og erhvervspolitisk
perspektiv.

Pine og Gilmore introducerer en model, hvori forskellige typer oplevelser kan
placeres. Modellen bestar af to krydsende akser, hvor den lodrette beskriver det
folelsesmaessige forhold og den kontakt, som modtageren har til oplevelsen. Denne
akses poler er saledes fuld mental indlevelse (absorbtion) samt anpartshaver
i oplevelsen (immersion), der reprasenterer det at blive nedsanket i selve
situationen. Den vandrette akse handler om modtagerens fysiske deltagelse i
oplevelsen og har saledes en aktiv og en passiv pol. Gennem disse akser skabes
fire sékaldte sektorer, som bestar af: underholdning i nordvest, lering i nordest,
@stetik 1 sydvest og eskapisme i sydest [Pine og Gilmore, 1999: 30-38]. Det kan dog
vaere vanskeligt at forstd den pracise betydning bag sektorernes benavnelser,
hvilket gor modellen i1 Folelsesfabrikken mere anvendelig.

Her videreudvikles Pine og Gilmores model til det, forfatterne kalder
oplevelseskompasset, hvor den lodrette akse indikerer henholdsvis lav eller hgj
oplevelsesvaerdi. Pa den vandrette akse skelner man mellem rene oplevelser
og oplevelser 1 andre brancher eller som ekstra veerdiskaber [Lund. mAfl., 2005:
21]. De rene oplevelser foregar eksempelvis i1 forlystelsesparker, 1 forbindelse
med computerspil eller lignende, mens caféer, flyselskaber og indkebscentre er
eksempler pa steder, hvor oplevelsen integreres som en ekstra verdiskaber.
Ifolge Lund m.fl. indgér der 1 oplevelsen elementer som nyhedsveerdi, gentagelse,
uforudsigelighed og personligt engagement [Lund m.fl., 2005: 19]. En situation kan

séledes miste sin oplevelsesverdi, hvis den gentages mange gange og derfor
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ikke laengere er ny eller bliver forudsigelig. Hvis man eksempelvis tager en
fodboldkamp, er det den personlige deltagelse, der afger oplevelsesverdien, idet
denne falder, hvis man ser kampen alene derhjemme frem for at se den pé stadion
[Lund. m.fl., 12005: 20]. Det er derfor ogsa vigtigt at understrege, at oplevelserne
hos Lund m.fl. ikke er statisk placeret i kompasset, men kan derimod flyttes, hvis

eksempelvis en hyppig gentagelse finder sted.

Oplevelsen

En handelse bliver ifolge Lund m.fl. ferst en oplevelse, nar den genfortelles.
For dette er det blot en erfaring [Lund m.fl., 2005: 33]. Dette kan jeg tilslutte mig,
hvis dette ikke kun gaelder den eksplicitte fortelling, men ligeledes inkluderer
den indre dialog. I forleengelse heraf vil det vaere relevant at inddrage et par af de
perspektiver som forfatterne ligger péd oplevelsen:
¢ Den erindringsbeerende begivenhed, hvor oplevelsen skabes hos
personen pd baggrund af tidligere erfaringer. Dette forudsatter en
folelsesmaessig stimulering samt en forventning om en oplevelse.
¢ Identitetsskabelsen, hvor forbruget af oplevelser er med til at skabe en
persons identitet. I dette perspektiv behagver begivenheden ikke have
en hgj oplevelsesvaerdi, men skal blot understotte det billede, som
vedkommende har af sig selv samt gnsker at sende til omverdenen.
¢ Selvrealisering og feellesskab fordi forbruget har @ndret sig pa
grund af den stigende indkomst og medfelgende skonomiske frihed.
Forbrugeren skal nu til at realisere og iscenesatte sig selv [Lund m.fl.,
2005: 25-26].
Efter min mening heenger de to sidste perspektiver uleseligt sammen, idet der
1 identitetsskabelsessituationen ligger en iscenesattelse. I bogen folger flere
perspektiver i rekken, men jeg finder dem mere i retning af tendenser, som

allerede er naevnt tidligere, hvorfor jeg ikke vil behandle disse yderligere.
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I det danske sprogbrug adskilles betydningen bag oplevelse og erfaring. Jantzen
og Vetner velger derfor at tage udgangspunkt i det engelske og franske udtryk
experience, da det indeholder en flertydighed, der deekker over tre centrale
grundbetydninger [Jantzen og Vetner, 2005: 2]:
¢ "En ophobning af viden og kompetencer, der stammer fra direkte deltagelse
i heendelser og handlinger”. Man kan eksempelvis tale om en erfaren
kvinde.
¢ "Indholdet i en direkte deltagelse i eller iagttagelse af en hendelse.” For
eksempel en ”aha-oplevelse”
¢ "En heendelse som den opfattes i heendelsesojeblikket.” Et eksempel herpa
kan vare en sakaldt harrejsende oplevelse.
Disse betydninger refererer ifelge Jantzen og Vetner til tre niveauer i1 det, de
kalder oplevelsens struktur. Disse niveauer bestar af et vanebaseret niveau, et
fortellende niveau og et neurofysiologisk niveau. Pa det vanebaserede niveau
ligger de vaner og rutiner, som modtageren danner mens vedkommende oplever
situationen og henviser dermed til den forste betydning, anfert ovenfor. Det
forteellende niveau dekker meget sigende over de fortellinger, som modtageren
kreerer ud fra sine indtryk, mens det neurofysiologiske niveau omhandler de
emotionelle og sanselige indtryk som modtageren far [Jantzen og Vetner, 2005: 3].
Der er en naturlig ssmmenhang mellem niveauerne, idet de sansninger, der sker
pa det neurofysiologiske niveau omsattes til betydninger pd det fortallende
niveau og som slutteligt bliver medieret i forhold til faellesskabets verdier pa det
vanebaserede niveau.
Netop det neurofysiologiske aspekt af oplevelsen synes ignoreret i mange af
de littereere bidrag om oplevelsesekonomien, idet de hovedsagligt fokuserer pa
fortellingen. Derfor vil jeg kort inddrage betragtninger om dette baseret pa en

endnu ikke udgivet artikel af Christian Jantzen og Tove Arendt Rasmussen®.
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Antagelsen er, at man motiveres af et indre ubehag, som skyldes en indre
ubalance. Genoprettes balancen frembringes en folelse af velbehag, mens selve
processen med at genoprette balancen danner nydelse. Nydelsen er séledes den
fysiologiske side af oplevelser og skyldes altsa en proces, hvor personens indre
tilstand @ndres [Jantzen og Rasmussen, 2006: 11]. Et eksempel kunne vaere at stille
sin sult. Nydelsen opstar imens man indtager maden, mens velbehaget opstér,
nar man er mat. Pointen med ovenstdende gennemgang er at vise, at oplevelser
ikke affedes af ydre stimuli, men derimod af en pavirkning af de indre tilstande.
Dette er en vigtig oplysning at have in mente, ndr man bruger oplevelsesbaseret
kommunikation, idet man tilsyneladende ma have en vis indsigt i modtagernes

behov for at skabe en optimal oplevelse.

Oplevelsernes potentiale

Oplevelser har i virkeligheden altid vaeret der og ligeledes veret til salg. Ifolge
Pine og Gilmore var Walt Disney den forste til at sette oplevelser pa dagsordenen,
hvorefter etablissementer som Hard Rock Café og Planet Hollywood fulgte efter.
Men det nye er, at oplevelsen er kommet pa agendaen i andre brancher end lige
underholdningsbranchen [Pine og Gilmore, 1999: 2]. Fremtidsforskeren Rolf Jensen

skriveribogen The Dream Society,at ”/...] viskal introducere et af det 21. drhundredes

store markeder - et marked, der har en anden logik end informationssamfundet, og
som gdr pd kryds og tveers af de traditionelle brancher” [Jensen, 1999: 46]. Han mener
ligeledes, at man 1 dag har et "hvem er jeg marked”, hvor man bruger produkter
til at iscenesatte sig selv, hvorfor de som navnt har bevaget sig fra at skulle have
en ren nyttevaerdi til at skulle reprasentere en emotionel vardi. Dette er, ifolge
Jensen, ligeledes opstédet pd grund af den egede velstand, hvilket har medfort, at
fattigdom ikke lengere er, hvis man ikke har rad til toj og mad, men derimod,
hvis man ikke har rad til at fortelle netop den historie, man ensker, om sig selv
og sit liv [Jensen, 1999: 78].
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Disse historier skal forbruget medvirke til at skabe, og det er her brandet
kommer ind 1 billedet. Som nevnt i1 afsnittet herom, ligger der i et brand en
reekke immaterielle vaerdier, som man via sit forbrug overferer til sin identitet.
Kommunikationen omkring disse brands er imidlertid blevet vanskelig at nd
igennem med. Vi er i dag ved at drukne i informationer om diverse produkter
og virksomheder, der ensker vores opmarksomhed. Et aktivt menneske 1 den
vestlige verden modtager 1 gennemsnit 60.000 informationer om dagen - og
denne maling er vel at marke knap 20 ar gammel*. Man kan kun forestille sig,
at informationerne er blevet flere gennem &rene. Derfor er vi som modtagere
narmest blevet tvunget til at lere at sortere ’stojen” fra og er efterhanden blevet
sé gode til det, at der skal mere og mere til for at nd igennem til os [@rnbo m.fl., 2004:
91]. Forfatterne bag bogen Oplevelsesbaseret kommunikation argumenterer for,
at man ber gé andre veje og forsege at pavirke modtagerne gennem andre sanser

end de audiovisuelle, som man traditionelt kommunikerer til. “Oplevelser er den
kanal tiden kommunikerer igennem, sdledes bor organisationer kommunikere via alle
sanser” [@mbo m.fl., 2004: 91]. I bogen defineres oplevelsesbaseret kommunikation
saledes: ” Organisationers bevidste brug af de fysiske moder og modesteder som et
kommunikationsveerktaj til at opnd en teettere tilknytning til og betydning for en given
mdlgruppe. Et fysisk mode mellem budskabsafsender- og modtager, hvor man gennem

symbolhandlinger formidler et budskab, som skaber en maksimal forstdaelse og motivation
hos modtageren’ [@mbo m.fl., 2004: 212].

Der argumenteres i bogen for, at oplevelser kan veere med til at skabe den enskede
differentiering tillige med en oget forankring af og forstéelse for de budskaber,
der kommunikeres. Og netop dette bliver relevant i forbindelse med indeverende
speciale, idet forstéelse og forankring er en nedvendighed 1 forhold til at integrere
veerdier 1 organisationer. Traditionelle medier som eksempelvis print forudsetter
en form for selvmotivering hos modtageren, hvilket begraenser deres egnethed til

at formidle komplekse budskaber, hvilket vaerdier ma siges at vaere [@mbo m.fl.,
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2004: 157]. De traditionelle medier anvender ligeledes envejskommunikation, der
bygger pé en klassisk indlering, hvilket ifelge @rnbo m.fl. kun skaber overfladiske
betydninger, fordi budskaber kun kan forstas rigtigt med kroppen [@rnbo m.fl, 2004:
117]. Det er ligeledes det, som Confusius beskriver i det indledende citat. Det er
altsa ikke tilstreekkeligt med foldere, manualer og lignende, hvor man forteller
om identiteten, fordi de ikke “motiverer og skaber den nodvendige indlevelse, der
skal til for at forankre medarbejdernes adfeerd gennem en kropslig involvering” [@rbo
m.fl.,, 2044: 153]. Dertil kommer den hgje grad af trovaerdighed, som oplevelsen
kan opna, da den bygger pa et fysisk meode mellem afsender og modtager. De
audiovisuelle medier kan altsa ikke alene skabe en autentisk og &gte oplevelse af
budskabet [@rmbo m.fl., 2004: 130], hvilket ofte er problematikken ved en succesfuld

vardiformidling. Dette kan man forbedre, idet man “ved at anvende oplevelsen som

medie, internt og eksternt, skaber et iscenesat kortvarigt kontaktpunkt, hvor ledelsen
moder medarbejderen” [@rmbo m.fl., 2004: 139]. Forfatterne taler altsa for, at man
ved at knytte et fysisk band til modtageren opndr en sterkere relation mellem
afsender og modtager, hvorfor sidstnevnte i hejere grad foler sig delagtiggjort
i de veerdier, som afsenderen star for [@rnbo m.fl., 2004: 94]. Dette ma ligeledes
gelde 1 forbindelse med den interne formidling af virksomhedens vardier, sa
ledelsen gennem fysiske oplevelser kan delagtiggere medarbejderne i vaerdierne
i en saddan grad, at de efterfolgende kan blive til en adfeerd. @rnbo m.fl. udtrykker
det saledes: “Oplevelsesbaseret kommunikation handler for organisationer om at folge
veerdierne til dors og fore dem ud i livet” for at t4 “individerne internt i en organisation
til at agere med samme udgangspunkt, levere den samme oplevelse, forstd og arbejde i
feellesskab, for de samme mal og for den samme sag” [@rnbo m.Al., 2004: 127 og 130].

Og deter tilsyneladende et reelt problem for virksomhederne at gennemfore netop
dette. Som n@vnt i indledningen viser undersogelser, at 80 % af medarbejderne
1 udvalgte virksomheder ikke forstdr hverken vardierne eller strategien, mens

ogsa 80 % af kommunikationscheferne har svert ved at huske verdierne 1 det
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hele taget*'. @rnbo m.fl. argumenterer i den forbindelse for at man kun gennem
stimulering af folelser og logik kan opné en optimal indlering [@rnbo m.f1.,2004: 114].
Denne pastand er baseret pda Howard Gardners* teori om de mange intelligenser
og en bedre lering via inddragelse af flere sanser.

I Oplevelsesbaseret kommunikation opstilles en model, der belyser ovenstaende
tilgangsvinkel til verdiformidling. Den sékaldte hjertemodel er opdelt i seks
lag, der illustrerer, at oplevelser bygger pd den organisatoriske identitet og pa
vaerdigrundlaget og derfor skal bevage sig indefra og ud. Hvert lag fungerer som
ambassader for verdierne og idet antallet af budbringere nedbringes ved hjelp
af oplevelsesmediet nedsattes risikoen for stej ligeledes. Modellen understreger
desuden den sneboldeffekt, der sker nar forstaelse og motivationen i forhold til
budskabet er i top. Denne motivation vil jeg komme narmere ind pd senere.
Modellen bryder med de traditionelle opfattelser, idet den ikke adskiller den
interne og den eksterne kommunikation. Der leegges saledes vaegt pd, at verdierne
integreres internt for de kan have effekt eksternt. PA den méade vil det ligeledes vere
lettere at sikre, at der er overensstemmelse mellem organisationens reelle veerdier
og de vardier, man oplever ud ad til [@rmbo m.fl., 2004: 152]. Den oplevelsesbaserede
kommunikation undgar altsd verdikleften, fordi den forteller den agte historie
med udgangspunkt i en dramatisering® og derudover giver oplevelsen storre
forstéelse 1 kraft af sin fleksibilitet, troveerdighed og dialogskabende egenskaber.
“Det handler ikke om at skabe den perfekte oplevelse af veerdierne, men en troveerdig
oplevelse” [@rmbo m.fl., 2004: 127 og 153-154]. Forfatterne gor ligeledes opmaerksom
pa den oplevelsesbaserede kommunikations differentierende funktion med tanke
pa den fornavnte tendens til, at mange forskellige virksomheder inkluderer
de samme verdier 1 deres vardigrundlag. I forlengelse heraf er det vigtigt at
understrege, at det 1 hoj grad er adfeerden og betydningen bag og ikke selve
ordlyden 1 vardiformuleringerne, der skaber den nedvendige differentiering.

Derfor ber budskaberne og vardierne kunne sanses og tilfere en adfaerd for at
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have en brugbar gennemslagskraft [@mbo m.fl., 2004: 162]. “Hos organisationer og
produkter skal de immaterielle og imagincere veerdier tilfores en sensitivitet og en adfeerd
i budskabsformidlingen” [@mbo m.fl., 2004: 133]. Her kan man undre sig over brugen
af ordet imagincere, idet der heri ligger en hentydning til, at verdierne ikke er
virkelige, men fiktive, hvilket ikke umiddelbart stemmer overens med budskabet
1 eksempelvis hjertemodellen. Det er mig uklart, hvorfor forfatterne har valgt at
benytte lige netop denne formulering, men med tanke pé det sdkaldte nodvendige
hykleri, som er nvnt i afsnittet om corporate communication, vil jeg lade dette

hykleri vere forklaringen.

I den sékaldte sensitive identitet skelnes ikke mellem intern og ekstern
kommunikation, idet det ikke kun handler om at udleve vaerdierne, men ligeledes
at opleve, indleve og medleve dem, hvilket ligger i forlengelse af ovenstdende
modtagertyper. Oplevelsen er det fysiske rum, hvor selve iscenesattelse af
handelsen sker. Den er medvirkende til at gere verdierne mere levende og
sansbare, og kan derfor ogsd oge modtagerens stemthed. Indlevelsen er det mentale
rum, der opstdr, nar modtageren interagerer med det fysiske rum, som igen skaber
en sindsstemning. En sddan interaktion vil derfor altid vere subjektiv, hvorfor
det hovedsagligt er i dette rum, differentieringen ligger, idet en oplevet haendelse,
som bearbejdes af sindet, aldrig kan repliceres [@rmbo m.fl., 2004: 143]. Den sidste
handling er medlevelsen, som er det sociale rum, hvor der knyttes en adfaerd til
vaerdierne. Ligeledes skabes der interaktion mellem afsender og modtager, og
denne sociale interaktion har stor betydning for vores meningsdannelse [@rnbo
m.fl., 2004: 145]. Dette sker eksempelvis, ndr medarbejderne tager stilling til de
nyligt formulerede verdier gennem samtaler pa gangene. Man kan dog forestille
sig, at disse samtaler kunne vise sig at vare uhensigtsmassige, hvis en negativ
indstilling til formuleringerne fér lejlighed for at brede sig uden at ledelsen har

mulighed for at gribe ind og rette eventuelle misforstaelser og i stedet skabe




OCO®OO

en frugtbar dialog. Derfor kan det miske vare gavnligt at foretage en aktiv
socialisering via fzlles stormeder og lignende. Men alt 1 alt er det det sociale
rum, som gar, “at budskabet bliver en fornembar storrelse og smitter af pd den sociale
adfeerd og omgangsnorm” [@mbo mAfl., 2004: 147] .

Det ekstra element i den oplevelsesbaserede kommunikation er, at man ikke kun
involverer hjernen, men ligeledes hjertet [@mbo m.fl., 2004: 111]. "Mennesker soger
oplevelser, der "fylder og berorer dem”, og derfor skal god kommunikation arbejde med
at endre menneskers stemthed og motivation positivt” [@rnbo m.fl., 200495]. Til dette
foreslar forfatterne, at man fjerner modtageren fra den saedvanlige kommercielle
mediekontekst og mader denne ansigt til ansigt 1 det, de kalder en markeboble,
hvor modtageren kan engagere sig emotionelt og fa en oplevelse. Ved at fremme
omgivelsernes og modtagerens sakaldte stemthed eger man modtageligheden for
budskabet, og som for nevnt er det ligeledes motivationen, der er afgerende for,
om man forstar budskabet [@rbo m.fl., 2004: 89]. Er vi som modtagere positivt
stemte stimuleres neuroner i hjernen og vi er mere dbne overfor de indtryk, vi far
og vi laerer og husker derfor bedre*.

I forleengelse af dette vil jeg nu kort opridse baggrunden for lering. Grundlaget
for leering er det perceptuelle system, som bestar af vores sanser. Det forudsatter,
at vi kan finde ud af at filtrere de ting fra, som ikke er relevante og saledes
ikke skal bearbejde al den information, som vi modtager. Denne filtrering er en
forudsetning for vores evne til at huske, hvilket ydermere er en forudsetning
for indlaring. Séledes bliver alle de sanseindtryk og informationer, vi modtager,
filtreret ud fra et relevanskriterium af vores limbiske center 1 hjernen. Samtidig
filtrerer vi 1 forhold til vores indre fysiske stadie, og fokuserer derfor eksempelvis
pa drikkevarer, nar vi er torstige [@rnbo m.fl., 2004: 113]. Af dette kan man maske
udlede, at oplevelsesbaseret kommunikation i visse tilfelde kan handle om
gennem en sansepdvirkning at fremme den fysiske trang til det, som man

kommunikerer om. Jeg har tidligere varet inde pa en lignende indre proces 1
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forbindelse med nydelsesbegrebet, hvor man ved en opfyldelse af et behov opnar
en folelse af nydelse, som kan have positiv indflydelse pd modtagerens stemthed

overfor budskabet.

Kommunikationen

Jeg vil nu se lidt nermere pa de kommunikative aspekter ved oplevelseskommu
nikationen.

Der findes ifolge Urnbo m.fl. tre forskellige modtagertyper:

Observatoren, som er en passiv modtager, der ingen direkte effekt har pa
budskabet, kun indirekte i form af den blotte tilstedeverelse. Modtageren
teenker sig her ind i1 oplevelsen og meningsoverforslen er baseret pa dennes egen
subjektive opfattelse af det kommunikerede. Idet tolkningerne af det oplevede
baseres ud fra en personlig referenceramme, er der stor risiko for at disse er
forkerte [@rnbo m.fl., 2004: 97].

Aktoren, der er en aktiv bidragsyder til oplevelsen, og er med til at influere herp4,
hvorfor oplevelsen har en storre effekt pa modtageren. Denne husker derfor ogsé
oplevelsen bedre og vardsatter den mere. Afsender har her nemmere ved at sikre
den enskede betydningsdannelse. [@rnbo m.fl., 2004: 99]

Slutteligt har vi volontoren, som er en del af oplevelser med social karakter,
hvorfor modtageren bliver meget pavirkelig. “Den sociale suggestion, som opstdr
i et veerdifeellesskab, forbedrer accepten og hukommelsen af budskabet”. Afsenderen
soger via volonteren at skabe ambassaderer for budskabet, der spredes via mund-
til-mund metoden. [@rnbo m.fl., 2004: 102]

Intensiviteten af det, vi oplever, athaenger af, hvor mange sanser, der stimuleres.
Jo flere sanser man inddrager i sin kommunikation og jo mere aktiv og
delagtiggerende denne er, jo storre oplevelse skaber man altsd for modtageren.
Og det er netop gennem sanserne, vi fortolker omverdenen og uddrager betydning

og danner mening [@rnbo m.fl., 2004: 105]. Som opsummering pd ovenstdende
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gennemgang af modtagertyper kan man altsa sige, at “sammenkcedningen mellem

den optimale involvering og en maksimal sansepdavirkning af individet skaber en steerk

budskabsformidling” [@rnbo m.fl., 2004. 112].

Dette leder mig hen til en praesentation af kommunikationsbegrebet set ud fra et
oplevelsesperspektiv.
Indledningsvist vil jeg dog kort gennemgé Luhmanns teori om kommunikation,
da denne belyser kommunikation fra et mere teoretisk perspektiv. Ifolge
Luhmann er kommunikation ikke overforsel, men i stedet en udveelgelse af, hvad
man ensker at kommunikere. Det som udvalges bliver til information, fordi det
netop udvelges [Thyssen, 1994: 78]. Han mener, at kommunikation bestar af tre*
sektioner:

¢ Information - man velger sin information, altsa hvad man vil sige

¢ Meddelelse - man veelger at ville sige noget

¢ Forstdelse - man valger at forstd (denne vedrerer primeert

modtageren)

Kommunikation er saledes koordineret selektion [Thyssen, 1994: 79]. For at
kommunikation overhovedet er muligt, mé der ifelge Luhmann vare nogle felles
koder, som skal forstds som en dualistisk skematik, hvor der kan skelnes mellem
to tilstande; eksempelvis rigtigt/forkert eller vaere/ikke vere. Al kommunikation
udelukker altsd muligheder og abner samtidig for andre.
Luhmann skelner desuden mellem temaer og bidrag. Temaer bruges til at forenkle
antallet af mulige emner for kommunikationen. Sédledes taler man eksempelvis
om emner som politik, kultur og lignende. Disse temaer konkretiseres og beriges
efterfolgende af bidrag fra de implicerede kommunikaterer. Det forrad af temaer,
som man har at valge imellem definerer Luhmann som varende kultur, hvilket
leder tilbage til den tredeling mellem image, profil og kultur, som blev prasenteret

1 et tidligere afsnit og som dannede grundlaget for den organisatoriske identitet.
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De fornevnte medier er ifelge Luhmann redskaber, som skal sikre
kommunikationen, idet de “overskrider det fysiske ncerveers og hukommelsens
begreensninger og skaber standardiserede koder”. Her taler Luhmann altsd om, at
der i det fysiske narvaer ligger nogle begransninger, som man undgar ved at

mediere kommunikationen.

Jeghariovenstaende praesenteret de initierende teorier bag den oplevelsesbaserede
kommunikation og selve teorierne omhandlende dette begreb. Jeg vil med det
efterfelgende citat opsummere det budskab, som udtrykkes i bogen, hvorefter
jeg vil indtage et kritisk perspektiv pa de presenterede teoretiske bidrag samt

feenomenet oplevelsesgkonomi.

“Hvad der vil have levende virkning, maa ogsa virke lyslevende, og hvad
der skal have Afkom, maa virkelig forplante sig.

Hvad der skal gennemstromme et Menneskes Aarer, maa komme til ham
som en Kilde og ej som vindtor Sveerte paa Papir.”

- N.E.S Grundtvig (1834)*

Med kritiske briller

Oplevelsesokonomien kritiseres af mange for at vere gammel vin pd nye
flasker. Set ud fra et behov for selvudfoldelse fra forbrugernes side, kan
oplevelsesekonomien forstds som et forseg pa at udbedre det ubehag, som
moderniteten har medfert. Men dette er der intet nyt 1, da moderniteten altid har
haft en aktiv rolle i forbindelse med at nedbryde og skabe vores identitet [Jantzen og
Rasmussen, 2006]. Der er heller ikke noget nyt i oplevelsesbaserede forbrugsformer,
da oplevelsesmedier som eksempelvis film og blade eller oplevelsesrum som
varehuse har eksisteret i noget ner et arhundrede. Dertil kommer, at oplevelser
har en skyggeside i form af skuffelse, hvis oplevelsen udebliver. Man kan

ligeledes forestille sig, at vi, ved at hype oplevelserne og konceptualisere dem 1
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den grad, der er tendens til i dag, i sidste ende risikerer at kede forbrugerne, idet
de begynder at kunne gennemskue disse koncepter og oplevelsen mister dermed

sin veerdi.

En anden del af kritikken af oplevelsesgkonomien omhandler kommunikations
perspektivet. Der er tendenser til, at markedsferingen i dag er vendt tilbage til
1950’ernes opfattelse af forbrugerne som varende irrationelle og behovsstyrede,
og som derfor kan manipuleres til et forbrug. Noget lignende er pa spil i teorierne
om oplevelsesgkonomi og oplevelseskommunikation, idet man heri benytter ord
som forforelse, overtalelse, at afveebne oglignende [@rmbom.fl.,2004: 89]. Dette tyder
pa en form for stimuli-respons tankegang som man troede for lengst var blevet
opdateret til en mere kompleks og realistisk méde at anskue kommunikation pa. I
Oplevelsesbaseret kommunikation opstilles da ogsa en udvidet udgave af S-O-R
modellen, hvori der som supplement inddrages sansereception, opmarksomhed
og fortolkning. Dog virker dette som en form for rygdaekning for det kommunik
ationsperspektiv, der kommer til syne mellem linierne. I Pine og Gilmores bidrag
er der tilsyneladende slet ikke noget kommunikationsperspektiv at finde. Det
taetteste man kan komme er, at de traekker pa Goftfmanns teatermetaforik, hvilket

allerede giver sig til kende 1 underoverskriften.

Det er derfor Folelsesfabrikken, der leverer den mest moderne kommunikationso
pfattelse, idet modtageren her ses som akter i sit eget liv frem for et manipulerbart
vaesen. | forlengelse heraf anses oplevelserne ligeledes som noget der produceres
aktivt af modtageren efter selve handelsen har fundet sted, hvilket star i
modsatning til @rnbo m.fl.’s udlegning, hvor afsenderen ultimativt lader til at
kunne styre kommunikationen og dirigere modtagerens sansning. Men oplevelser
kan ikke uden videre iscenesattes. De udspringer derimod af modtagerens evne

til at frembringe nydelse eller forbinde sig med objekter eller reprasentationer
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[Jantzen og Rasmussen, 2006]. Man ber derfor tage udgangspunkt i modtageren
og dennes aktive deltagelse i oplevelsesprocessen. Pa trods af det snavre
kommunikationsperspektiv og et meget mangelfuldt afsnit om effektmaling,
har jeg alligevel valgt at tage udgangspunkt i @rnbo, Sneppen og Wiirtz
Oplevelsesbaseret kommunikation, da den belyser oplevelseskommunikation fra
virksomhedens side og forseger at give et bud pé, hvordan oplevelsesekonomien
kan bruges til at styrke virksomhedernes konkurrenceevner. Blot tages der
forbehold for modtagerens rolle i kommunikationssituationen.

Uanset den ovenstidende kritik af fzenomenet er den oplevelsesbaserede
kommunikation et forfriskende bud en alternativ méde at formidle budskaber pa.

Og der er ting, der tyder p4, at der er brug for dette alternativ:

As some organizations have come to realize, identification cannot be inspired through
simple reliance on traditional communication channels [...]. To have employees
internalize corporate narratives requires a more direct involvement [...]” [Schultz og
Hatch, 2000: 256].
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Empirien

I de folgende afsnit vil jeg foretage en reekke analyser af forskellige empiriske
materialer, indsamlet hos de valgte casevirksomheder. Den forste analyse vil
omhandle de indledende hypotesedannende interviews, hvilket vil danne grundlag
for en beskrivelse af de vardiprocesser, som henholdsvis Cheminova og Spar
Nord netop har varet igennem. Dernast vil folge en analyse af de foldere, som
virksomhederne har uddelt til medarbejderne i forbindelse med formuleringen
af de nye vardier. Sidst men ikke mindst vil jeg foretage en analyse af de to
fokusgruppeinterviews for pa den made at danne basis for en vurdering af de

valgte virksomheders vaerdiformidling.

Reliabilitet og validitet

Grundet den empiriske tilgangsvinkel 1 problemstillingen, der fordrer indsigt
1, hvordan de respektive medarbejdere opfatter de udvalgte virksomheders
verdikommunikation, er det nedvendigt at anvende kvalitative metoder, der
undersoger 1 dybden frem for 1 bredden. Til dette vil jeg som navnt benytte det
kvalitative forskningsinterview samt fokusgruppeinterviews. Ved at valge den
kvalitative metode frem for den kvantitative, kan man som navnt opnd en storre
dybde 1 svarene, idet respondenterne har mulighed for at give vurderinger af
kommunikationen. Men da det kan haevdes, at de kvalitative interviews derfor
mangler bredde og er det nedvendigt at sikre, at resultaterne kan verificeres
gennem reliabilitet, validitet og generaliserbarhedsvurdering [Halkier, 2002: 112].

Dette gores ved at vurdere, at man konkret undersoger det, man satte sig for samt
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ved lebende at leegge sine valg og overvejelser frem og dermed gore analyserne
gennemskuelige og systematiske. Det handler altsa om at gere sine mader at
producere og bearbejde sine data eksplicitte [Halkier, 2002: 111]. Med hensyn
til fokusgrupper handler det om at kunne argumentere for, at dette var dens
mest optimale metode til dataindsamling samt at deltagerne er reprasentative
i forhold til den kontekst, man undersgger. Man skal endvidere vurdere, om
niveauet af strukturering passer til den grad af interaktion, man ensker. Validitet
hanger séledes sammen med, hvad man kan udtale sig om pa baggrund af sine
fokusgruppedata [Haliker, 2002: 113]. Fokusgrupper er indenfor det, man kalder
intensivt design, hvilket ikke kan rumme et reprasentativt udvalg, hvorfor man

ikke kan foretage en statistisk generalisering.
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Indledende
Interviews

Som navnt i afsnittet om specialets opbygning, har jeg valgt at udfere to
indledende, hypotesedannende interviews med mine kontaktpersoner hos
henholdsvis Cheminova og Spar Nord. Dette er gjort pd baggrund af en
formodning om, at man gennem en indsigt i de processer, der omgiver
formidlingen af vaerdierne samt de kommunikative tiltag, der er foretaget 1
forhold til samme, vil kunne opstille en hypotese om, hvorledes verdierne er

integreret 1 de respektive virksomheder.

Rent metodisk har jeg taget udgangspunkt i Steiner Kvale*” [Kvale, 2001], der med sin bog
Interview, giver en udferligt teoretisk bud pa udfersel og behandling af det kvalitative
forskningsinterview. Da dette er en metode, jeg har benyttet adskillige gang tidligere,
finder jeg det ikke nadvendigt at bringe en udferlig metode- eller teoribeskrivelse hertil.
Blot vil jeg henvise til de interviewguides, som er udarbejdet til lejligheden®.

I de efterfolgende beskrivelser og analyser vil de kursiverede linier i anforselstegn
vare citater hentet i henholdsvis folderne og transskriptionerne af de indledende

interviews.

Cheminova

Folgende beskrivelser er baseret pa et interview med Ole Zink, som er HR
ansvarlig hos Cheminova®.
Arbejdet med verdier begyndte i sin tid med, at virksomheden i slutningen af

1990’erne stod overfor at skulle udforme en ny strategi. I den forbindelse gjorde
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man sig nogle overvejelser vedrerende virksomhedens udvikling og skulle derfor
tage stilling til, om man fortsat ville vaere en selvstaendig virksomhed eller om
man skulle folge stremmen og fusionere med andre lignende virksomheder. Fordi
konkurrenceparametrene havde @ndret sig, etablerede man en HR funktion, der
kunne varetage medarbejdernes faglige udvikling og pa den made understotte den
onskede forretningsmeessige udvikling. I den forbindelse ansatte man Ole Zink
som HR ansvarlig og han skulle som udgangspunkt undersege virksomhedens
davarende standpunkt pa en lang raekke forskellige punkter. Derefter klarlagde han
i samarbejde med ledelsen, hvilke ensker de havde til virksomhedens fremtidige
udvikling. Herunder blev det ligeledes diskuteret, hvilket menneskesyn, der
skulle gennemsyre organisationen samt hvilke verdier og filosofier, der skulle
danne grundlag for adfzerden. Dette er parametre, som man ikke tidligere har
beskeftiget sig med i virksomheden. Resultatet af denne proces mundede ud i
en formulering af idégrundlag og vision, hvorefter man udpindede de enskede
kernekompetencer. Det bliver efterfelgende til en folder, der indeholder en
beskrivelse af Den gode leder og Den gode medarbejder. Denne udformes i et
format, der passer ind i en kalender, som alle medarbejdere far udsendt en gang
arligt. De efterfolgende tiltag er et uddannelsesforleb, som medarbejdere pa alle
niveauer gennemgér. Forlebene foregik som interne kurser, hvor medarbejderne
blandt andet skulle holde opleg for hinanden, hvorfor de i den situation bliver
aktoarer i forhold til selv at vaere med til at skabe oplevelsen. Dog mangler kurserne
nyhedsverdi i forhold til at kunne indeholde en hgj oplevelsesvardi, hvorfor de
placeres 1 det sydvestlige hjorne af oplevelseskompasset. Omdrejningspunktet
for kurserne er at satte storre fokus pd virksomhedens blede vardier og der tages
saledes udgangspunkt i at dygtiggere samtlige medarbejder gennem forskellige
uddannelsesmeessige tiltag. Her arbejdes blandt andet med samarbejde og
kommunikation mellem medarbejderne. Man behandler ikke direkte den

udsendte folder i disse forleb, men omdrejningspunktet for forlgbet var netop de
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formuleringer, som folderen indeholder, tilfgjer Ole Zink.

Umiddelbart lader det til, at virksomhedens trainee-forleb beskaftiger sig mest
med formuleringerne, da man her opfelger pa den enkeltes adferd og vurderer
denne i forhold til vaerdierne. Formuleringerne er séledes lavet til at kunne pavirke
medarbejdernes adferd og “skubbe pd nogle ting”, som Ole Zink udtrykker det.
Folderens indhold ma derfor betragtes som varende en idealbeskrivelse, som

man efterstraber i organisationen.

Spar Nord

De efterfolgende beskrivelser tages udgangspunkt i et interview med kommunik
ationsmedarbejder Ole Madsen fra Spar Nords kommunikationsafdeling™®.
Pengeinstituttet Spar Nord var nogle af de ferste 1 verden, der havde et
nedskrevet verdigrundlag og et etisk regnskab. I 1998 fik virksomheden nyt
navn og i dr 2001 indledte virksomheden en sdkaldt turn-around, som skulle
understotte denne transformation. Man havde séledes udviklet sig fra at vare
en sparekasse med familiekultur til at veere en ekspanderende bank. Ambitionen
var oprindeligt at rapportere om nogle andre forhold end de rent gkonomiske,
hvorfor man bevagede sig, ligesom det var tilfeldet hos Cheminova, over mod
en mere vaerdiladet diskurs. Virksomheden havde arbejdet med at kommunikere
forskellige strategier og politikker siden 1998, og da den oprindelige vision tog
udgangspunkt i Nordjylland og man derfor valgte at @ndre denne, mundede
processen ud i den vaerdikommunikation, der blev formidlet 1 ar 2005.
Formuleringerne blev udarbejdet af kommunikationsafdelingen, der i samarbejde
med direktionen og HR-afdelingen konkretiserede ordlyden. De nye vardier,
vision og strategi blev efterfolgende preesenteret pd en konference 1 Arena Nord
1 Frederikshavn, hvor samtlige 1100 medarbejdere var til stede. Seancen startede
med, at Spar Nords direktor gik pa scenen, forkledt Anders Fogh, og talte til

forsamlingen. Ved at stille sig op og pad denne made repraesentere konservative
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vaerdier, veelger direkteren at benytte en ironisk prasentation af virksomhedens
nye verdier. Som vi skal se senere, var reaktionen herpa ligeledes, at direktoren
udviste uhgjtidelighed og humor.

Derefter kom journalist Ole Thisted pa scenen sammen med hele direktionen,
hvilket refererede tilbage til dengang virksomhedens lokalstrategi blev
introduceret fire ar tidligere. Til den lejlighed producerede man en udgave af det,
der dengang hed Pengemagasinet, hvor Ole Thisted forteller den succes Spar
Nord fik set fra 2005. For saledes at henvise tilbage hertil, havde man lavet en
version for ar 2010, hvor Ole Thisted interviewer Spar Nords tremandsdirektioner
om, hvad der skete mellem &r 2005 og 2010. Derudover havde man arrangeret en
teatergruppe fra Odense kaldet Dacapo - en akademikergruppe, som havde vearet
undercover i virksomheden i1 nogle uger og pa den made “arbejdet sig ned under
huden pd veerdierne i virksomheden”. Gruppen satte disse verdier til debat ved at
vise tre situationer, de havde oplevet, hvor vardier enten var i spil eller i klemme.
Derefter var der en dialog i salen herom og man endte til sidst med at synge
en til lejligheden produceret kampsang. Arrangementet kan kategoriseres som
en oplevelse, idet den bade har nyhedsvardi, uforudsigelighed og et personligt
engagement hos medarbejderne. Man vil sdledes kunne placere arrangementet i
oplevelseskompassets nordvestlige hjorne, idet det har en hej oplevelsesverdi og

reprasenterer en ren oplevelse.

Spar Nords vardier bliver derudover lebende fulgt op i1 et medarbejderblad og
pa virksomhedens intranet. For eksempel har vaerdien uhajtidelig veret til aben
diskussion blandt medarbejderne. Diskussionen endte dog med hovedsagligt at
omhandle, om man skulle bere slips eller ej, hvorfor kommunikationsafdelingen
tog konsekvensen og bragte en artikel i medarbejderbladet om ”den uhgjtidelige
bankmand”, hvor en professionel stylist blevet taget med pa rdd. Derudover

kommunikeres vaerdierne via store lgsthaengende bannere i hovedsadets forhal,
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glasvaggene 1 nogle af filialernes indgangspartier, bordkort, hvor vardierne er
paskrevet samt plakater, som alle medarbejdere har fiet udleveret til at henge
op nar deres arbejdsplads. Som en ekstra detalje modtager hver bankfilial en
kundemission 1 berstet stal til at hange op et synligt sted, nir de selv mener, at
de lever op til de formulerede vaerdier.

Af andre kommunikative tiltag kan navnes, at de lokale banker kan valge at
samarbejde med en kunstner for at give vardierne et visuelt udtryk, ligesom de
har en komponist stillet til rddighed til den auditive udtryk. Dette giver mulighed
for at skabe oplevelser, idet man kommunikerer budskabet til alle sanser.
Slutteligt vil jeg ligeledes inddrage endnu et eksempel pd, hvordan verdierne
soges sat 1 spil hos Spar Nord. Til et tidligere stormede havde man opsat et
cirkustelt, hvor medarbejderne kunne komme ind i grupper af 50 personer af
gangen. P4 jorden 14 en spilleplade pé cirka 20 gange 20 meter, hvorpa der var
placeres seks poster. Medarbejderne agerede siledes brikker og gik pé skift
rundt til hver post. Dette kan med baggrund i arrangementets nyhedsverdi,
uforudsigelighed og personlige engagement karakteriseres som en oplevelse. I
denne situation bliver medarbejderne til akterer i oplevelsen og der skabes bade
oplevelse, indlevelse og medlevelse. Saledes placeres denne oplevelse ligeledes i
oplevelseskompassets nordvestlige hjerne. Ved hver post stod en skuespiller, der
spillede en situation, som eksempelvis en kvinde i coctailkjole eller en gammel
mand til en 50 érs fodselsdag. Medarbejderne skulle s spille med 1 situationen,
hvilket skulle give dem en bevidsthed om de situationer, man indgér i uden for
arbejdspladsen, der er med til at tegne den virksomhed, man er ansat i. Denne
ovelse skulle séledes styrke medarbejdernes evne til at vaere ambassaderer
for Spar Nord, hvilket er noget virksomheden laegger stor vegt pd, da dette
er med til at understotte virksomhedens corporate identity. Derfor starter alle
kommunikationstiltag ogsa internt i organisationen og formidles som det forste

til medarbejderne.
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Med udgangspunkti de teorier, som er fremstillet i specialets forste del, danner jeg
ud fra ovenstaende beskrivelser en hypotese om, at Spar Nords veerdier i hajere
grad er integreret hos medarbejderne end det er tilfeeldet er hos Cheminova.
Dette er blandt andet med baggrund i Spar Nords indledende prasentation
af de nye formuleringer, som foregik via personlig kommunikation samt den
opfelgning, de aktivt har prioriteret i form af visuelle gentagelser af vardierne
samt diskussioner pa intranettet. Derudover har medarbejderne haft mulighed for
at udtrykke veerdierne bade visuelt i form af et maleri samt auditivt i samarbejde
med en komponist.

Dog kan de indledende foldere ligeledes have betydning for den efterfolgende
integration af verdierne, hvorfor jeg finder det nedvendigt at foretage en
komparativ analyse af disse for pa den made at undersoge, om der er forskel
imellem den made de kommunikerer pd samt hvilken betydning dette kunne

have for den samlede verdiformidling.
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Folderanalyser

Som jegnaede frem til i afsnittet om organisationsforstaelse, bestir en organisation
afkommunikation. Men “ndr en organisation bestdr af kommunikation, er den usynlig,
sd dens identitet viser sig i en beskrivelse, altsd i en tekst.” [Thyssen, 2005: 332]. Det er
saledes meget normalt at formulere en reekke beskrivelser af, hvad og hvordan
virksomheden er. Dog er verdier er ikke noget enkelt fenomen, og formidlingen
heraf er som enhver anden kommunikationssituation et kompliceret samspil
mellem afsender, modtager, budskab og kontekst.

I trdd med et af problemstillingens spergsmal vil der nu folge to separate
analyser af henholdsvis Cheminovas og Spar Nords bud pd en traditionel
vaerdiformidling®!. Analyserne af tekst og billede foretages hovedsagligt som
en udsigelsesanalyse [Allingham m.fl.,, 2002], en semantisk indholdsanalyse med
inddragelse af retorikkens appelformer [Drotner m.fl., 2000: 164, Corbett og Conners,
1999] for derigennem at kunne vurdere, hvorledes afsenderen forseger at pavirke
modtageren. Analysen er séledes en udsigelsesanalyse, hvor jeg ligeledes
forholder mig til de pragmatiske aspekter. Billedanalyserne vil vere baseret
pa Roland Barthes Billedets Retorik, hvor jeg anvender begreberne denotation
og konnotation. Da jeg kun ensker at lave en overordnet analyse af de mest
abenlyse virkemidler, vil detaljerigdommen i beskrivelserne vare begraenset.
Jeg henviser derfor til bilagene V og VI, hvor folderne er vedlagt, hvis laeseren

onsker yderligere indsigt i foldernes opbygning.
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Cheminova

Cheminovas verdifolder er af et specielt format, da den som navnt skulle passe
ind 1 bagsidelommen pé den kalender, som alle medarbejdere far tilsendt en gang
arligt. Folderens indeholder folgende:
¢ Prasentation af adm. direktor Bjorn Albinus
Mission
Vision
Mal
Strategi for kernekompetencer og ledelsesfilosofi
Strategi for personaleomradet
Liste over "den gode medarbejder"
Liste over "den gode leder"

Mulighed for at give forslag

® & & 6 6 O O o o

Praktiske oplysninger om brochurens tilblivelse (fotograf, design
0SV.)

Jeg vil nu gennemgd de respektive sider og lobende analysere og fortolke herpa.
Jeg har af ressource- og lesevenlighedsmassige arsager valgt at analysere
siderne omkring mission, vision og mal samlet, da disse alle er et udtryk for
virksomhedens enskede udvikling og desuden har en opstilling, der er meget lig
hinanden.

For- og bagside

Jeg har ligeledes valgt at analysere disse sider samlet, da de billedmaessigt haenger
sammen. Man ser séledes et helt billede, nar ryggen foldes ud. @Qverst pa forsiden
star der mission, vision, mal og strategier med sma, hvide versaler. I hgjre side
star der veerdier med en stor, merkebla skrifttype med vertikal skrift, mens man i

nederste hgjre hjorne finder Cheminovas logo og virksomhedsnavn.
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Billedet, hvis venstre side starter pd bagsiden, afbilleder nogle store bygninger
og skorstene med rog beliggende ved kanten af noget vand. I forgrunden er graes
og buske.

Billedet, der er beskrevet kunne i princippet vare af enhver fabrik, men man
ma gd ud fra, at det er Cheminovas bygninger, der er afbilledet, idet deres
virksomhedslogo er at finde pd forsiden og desuden ligger Cheminovas
fabriksbygninger lige ud til Vesterhavet. Den vertikale skrift giver modtageren
en forestilling om, at folderen vil omhandle verdier, da dette stir skrevet med
de storste typer. Som een form for underoverskrifter finder man de hvide ord 1

toppen af siden. Forsiden praesenterer saledes indholdet i folderen.

Siderne 1 og 2

Pé folderens forste hgjreside finder man en prasentation, som er underskrevet
Bjorn Albinus. Den vestre side er nasten helt blank, med undtagelse af det
gennemgaende fotografi, der er placeret nederst pa de to sider. Dette motiv er
meget lig det, man fandt pa for- og bagsiden, idet man ogsé her kan se bygninger,

skorstene og rag. Dette antager jeg, ligeledes afbilleder Cheminovas bygninger.

Den blanke venstreside giver ro til budskabet pd hejre side, hvor folderen
prasenteres. Der afsluttes med “med venlig hilsen” og det kan saledes se ud
som om, at Bjern Albinus, der er direktor, er afsenderen af budskabet pd siden
og dermed ogsd af resten af folderen. Overskriften lyder "Kare Cheminova-
medarbejder”, hvilket gor disse til modtagerne og allerede her anvendes ethos
appel. Albinus benytter gennem de meste af teksten de personlige pronominer
vi og os, men det kan vare vanskeligt at gennemskue, hvem dette dekker over.
Eksempelvis star der: “Med denne lille folder tager vi endnu et skridt pd vejen [...]”
og ”[...] som skal bringe os frem mod vores vision og konkrete mal [...]”. Der kan

veare tale om de mennesker, som har varet med til at udvikle folderen eller det
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kan veaere hele virksomheden, hvilket en senere brug af ”vi alle” er med til at
understotte. Ved at skrive dette inkluderer han sig selv i modtagergruppen og
undgér dermed at distancere sig fra de evrige modtagere, hvilket kunne have
en negativ effekt pa disses holdning til budskabet. Til slut i teksten skriver han
dog: "Benyt den som inspiration og vejledning i dit daglige arbejde”, hvilket igen
indikerer, at han som afsender er udenforstaende for budskabet i1 dette sted i
teksten. Der sker séledes nogle glidninger i udsigelsesforholdene i forhold til
afsender og modtager, i og med Albinus skifter fra at anvende et inkluderende
vi til et ekskluderende du. Han kunne have valgt at fortsaette stilen og skrive:
”vi kan bruge den som inspiration og vejledningen i1 vores daglige arbejde.”
Derudover benytter han i denne afsluttende sa@tning en imperativ i form af benyrt,
hvilket kan tolkes som en ordre eller et forslag, alt efter hvor positivt stillet
modtageren er. Den gvrige tekst er preeget af en gennemgéende brug af pathos-
appel, som er den appelform, der seger at fremkalde folelser hos modtageren.
Her benyttes ord som stolte, forende og dygtigere til at fremkalde en folelse af
begejstring og engagement. Men ligeledes logos-appellen er at finde, idet der
i et afsnit star en negtern beskrivelse af, hvad kulturen og verdierne betyder
for virksomheden. "Det er de ting, der er med til at gore en forskel”. Her benyttes
desuden ordet medarbejderne, hvilket understetter den negterne og distancerede
beskrivelse. Man finder ethos-appellen i afsnittet, hvor der stér: ”/...] for fortsat at
veere en af de forende virksomheder pd vort marked.” Her forsegger afsender, at bruge

virksomhedens status pa markedet til at laegge integritet bag budskabet.

Siderne 3-8

Jeg har som navnt tidligere valgt at foretage en samlet analyse af disse sider.
Dog vil jeg indlede med at gennemga siderne hver isar for derefter at give en
samlet vurdering af de anvendte virkemidler.

Overst pé siderne 3 og 4 er en gennemgéende overskrift af samme slags som
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den vertikale pa forsiden, og som lyder “mission”. Umiddelbart herunder pa
venstresiden er der et billede, der denotativt viser silhuetter af traeer, buske,
noget af en hytte samt en person med en lang stang i en tende. Billedet giver
konnotationer til en afrikansk landsby, hvor en indfedt er ved at bearbejde noget
1 tonden. Pa hejresiden er en tekstboks, hvori der stir en s@tning i citationstegn,
hvilket ma vaere formuleringen af Cheminovas mission. Teksten uden om boksen
forteller om, hvad missionens funktion er og derudover om nogle statistiske
fakta omkring jordens stigende befolkning og den dertilherende mangel pa
dyrkningsarealer. Teksten fortsetter med at fortelle om plantesygdomme og
insektproblemer og afslutter med s@tningen: "Du er som medarbejder med til at
bidrage til en bedre verden”. Brugen af det personlige pronomen du understreger,
at afsenderen af folderen ikke selv er inkluderet af modtagergruppen. Derudover
er hele teksten pa denne side sterkt praeget at logos-appel, idet der inddrages en
stor mangde statistiske og faktuelle oplysninger. Dette er med til at skabe beleg

for den pastand, som udtrykkes i den sidste linie.

Pé siderne 5 og 6 finder man overskriften “vision”, som har samme visuelle
udtryk som overskrifterne pa de forrige sider. Ogsé her er en tekstboks, hvori der
star en kort tekst 1 anforselstegn, hvorfor det ma vere Cheminovas vision. Qverst
pa hojre side er der et billede af en afgrede, der ligner kal, der saledes symboliserer
de afgreder, som Cheminovas produkter er med til at beskytte. Teksten fungerer
som en prasentation af den efterfolgende vision og virker meget saglig og neutral
1 dens ordvalg, eksempelvis star der: "Derefter md vi beslutte, hvad vi skal gore for
at leve op til det”. Teksten er derfor nasten renset for pathos-appel, bortset fra
ordene steerkere og ledestjerne, som kunne fremkalde en folelse af begejstring

hos modtageren, hvis ikke de var placeret i den saglige kontekst.

Pé side 7 og 8 finder man igen et gennemgaende billede nederst. Dette er taget
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i froperspektiv og forestiller togskinner, der bevager sig ud af billedet naer
den gverste kant. Over billedet er der en tekstboks, hvori der star sterkere og
bredere. Bradteksten er placeret over tekstboksen og er ligesom teksten pa de
forrige sider meget saglig uden brug af steerke ord og vendinger. Saetningerne er
desuden forholdsvist lange, hvilket understetter det saglige udtryk. Dog fungerer
ordene i teksteboksen som en form for slagord, der kan vaekke leserens folelse
af begejstring og engagement, hvorfor disse mé siges at vaere praget af pathos-

appellen.

Betragter man de seks sider samlet, star det klart, at de visuelle udtryk er med til
at understotte tekstens budskab og saledes skaber en god synergieffekt i forhold
til formidlingen af budskabet. Motiverne er alle symbolske pé trods af deres
naturalistiske udtryk, idet eksempelvis den indfedte i landsbyen reprasenterer de
mennesker, som Cheminova siger, deres produkter er med til positivt at pavirke
levevilkarene for. Kalhovedet repraesenterer som navnt de afgreder, som skal
beskyttes mod insekter og plantesygdomme, mens togskinnerne symboliserer en
bevagelse fremad. Man har desuden manipuleret med billedet og lagt et hvidligt
lys ind over horisonten for at udviske denne, hvilket t kan vaere et symbol pa
det mal, der ligger ude i horisonten. Her vil jeg igen henvise til bilag V for en
bedre forstaelse af dette virkemiddel. Alle teksterne er preeget af en hej grad af
saglighed og neutralitet og gor derfor hovedsagligt brug af logos-appellen.

Siderne 9 til 14

Pé disse sider formidles virksomhedens strategier pa personaleomradet samt pa
det mere generelle plan, hvor man forteller om virksomhedens ledelsesfilosofi.
Saledes er overskriften pa side 9 Strategi - kernekompetencer og ledelsesfilosofi.
Dog finder man tilsyneladende ingen beskrivelser af kernekompetencerne bort

set fra en opremsning af, hvad virksomheden skal kunne gore for at nd det mal,
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der blev preesenteret pa de forrige sider. Derimod omhandler teksten i hej grad

virksomhedens menneskesyn og dermed made at anskue medarbejderne pa. Vi

tror nemlig, at det er vigtigt, at mennesker oplever, at der er brug for dem, og at det, de gor,
er veerdifuldt og nyttigt.” Der benyttes senere en hold metafor som et virkemiddel
til at fremme en fellesskabsfolelse, der kan fungere som en samlende faktor
pa de medarbejdere, der leser folderen. Der tales imidlertid 1 meget generelle
vendinger omkring mennesker og hvad, der driver dem. Der gives endda et bud
pa, hvad meningen med livet er: “ethvert menneske er skabt til at veere aktivt og
udfolde sine muligheder og talenter til gavn for sig selv og andre.” Det ma siges
at veere et ambitiest forseg pa at motivere laeseren uden at have noget bevis
for pastanden. Sa selvom teksten generelt er forholdsvis neutral og beskrivende,
ligger der et element af manglende argumentation eller bevis for de péstande,
som fremfores. Pa side 11 finder man en tekstboks, der ligeledes indeholder
en pastand, der umiddelbart mangler beleg: “Mennesker trives bedst, ndar de gor
et godt stykke arbejde for noget, som de synes er betydningsfuldt.” Man kunne for
troverdighedens skyld have valgt at anvende en ethos-appel og henvist enten til
en intern undersoggelse, der viste dette resultat eller til udtalelser fra eksperter 1
menneskers trivsel. Den manglende argumentation eller bevisforelse for de mange
pastande samt de generelle beskrivelser gor teksten mindre troverdig og mindre
naervarende end de tidligere. Billedsiden viser to forskellige arbejdssituationer;
en der star 1 kittel med en petriskal og en, der star blandt nogle store tanke 1
kansasbukser. De to situationer reprasenterer de forskellige funktioner og den
arbejdsmassige bredde, der er at finde hos Cheminova. Billederne her er saledes
metonymiske og ikke metaforiske ellers symbolske, som de tidligere var [Larsen,
1980:145, Barthes 1980: 132].

Siderne med overskriften Strategi - personaleomradet har pa hejresiden et stort

billede, der, pa det denotative niveau, viser to personer med sikkerhedshjelm,
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der star pa en rampe og har ansigterne vendt mod hinanden. P& venstresiden
er en kort tekst med en tekstboks under, hvori der star: “Levereglerne er en
anvisning til dig om, hvordan du kan veere med til at skabe en arbejdsplads, vi alle
kan veere stolte af.” Denne side er saledes en prasentation af de efterfelgende
sider, hvorpa anvisningerne for Den gode medarbejder og Den gode leder er
beskrevet. Motivet kan, grundet de to personer, symbolisere en situation, hvor
organisationsmedlemmer kommunikerer og skal samarbejde. Pa grund af
silhuetterne bliver situationen mindre direkte genkendelig for leeserne og derfor
en mere universel reprasentation.

I tekstboksen geres brug af tiltalemaden dig, som igen er med til at ekskludere
afsenderen fra modtageren pé trods af den hyppige brug af vi. Derudover anvendes
vore 1 stedet for vores, hvilket gor tonen formel. Dette var ligeledes tilfeldes
i den indledende praesentation, hvor afsender brugte vort, hvilket underbygger
antagelsen om, at denne side hovedsagligt fungerer som en prasentation af de

efterfolgende sider.

Side 15 har overskriften Den gode medarbejder og indeholder et naesten
gennemgaende billede, hvorpé en person med sikkerhedshjelm og bla dragt med
Cheminovas logo er afbilledet, hvilket pd det konnotative niveau symboliserer
de timelonnede hos Cheminova. P& hejresiden er der en grd boks med ni
punktopsatte linier med hvid skrift. Disse beskriver hver is@r de kvaliteter, som
en god medarbejder besidder. De fleste linier indeholder flere negleord: "Er flittig
og arbejder effektivt, mdlrettet og selvsteendigt”. 1 denne linie alene, er der indeholdt
hele fire kvaliteter, hvilket gor den meget informationstung og da dette er generelt
geldende, har jeg en formodning om, at anvisningerne er vanskeligt, hvis ikke
umulige, at huske uden ad. Det samme gelder siderne med Den gode leder,
hvor der 1 den grd boks er opstillet otte linier med anvisninger. Man forseger

dog at hjelpe overskueligheden ved netop at opstille oplysningerne i punktform.
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Billedet, der vises i forbindelse med den gode leder, forestiller tre mennesker i
en arbejdssituation. Den ma antages at forega pd et kontor, da der 1 baggrunden
stdr en reol med mapper og i1 forgrunden stir en baerbar computer og en telefon.
De to mand er iklaedt skjorte og slips, mens kvinden har en sort blazerjakke
pa. De barer desuden alle briller. Dette er saledes et metonymisk billede, der
symboliserer funktionererne hos Cheminova. Alle personer, der er afbilledet,
er ansatte hos Cheminova®?, hvilket giver en god tilknytning til og relevans for

laeseren, der jo selv er ansat.

Side 19 til 22

Folderens sidste sider indeholder to sider, hvor der pa venstresiden star forslag
og pa hgjresiden er et stort spergsmaélstegn med en kort tekst nedenunder. I denne
opfordres medarbejderne til at henvende sig hos deres chef, hvis de skulle have
spergsmal, idéer eller lignende. Der benyttes skiftevis du/dig og os/vi samt den
neutrale "Cheminova”, hvorfor der sker en glidning 1 udsigelsen, som jeg mener
pavirker trovaerdigheden i negativ retning, da man ikke kan gennemskue for
hvem anvisningerne gaelder. Der afsluttes endvidere med: "For at Cheminova skal
kunne udvikle sig som virksomhed, ma vi alle sammen indstille os pa forandringer - og
pd at udvikle vores styrker.” Dette virker som en sidste mulighed for at pavirke
leseren og dennes engagement i virksomheden. Man begrunder udtalelsen med
virksomhedens udvikling, hvilket kan vere vanskeligt at modsige og derudover

benyttes
opbakning til budskabet.

vi alle sammen”, som ligeledes er et forsog pd at skabe gejst og

Pa venstresiden lige inden bagsiden finder man praktiske oplysninger omkring
fotos, design samt udgivelsesar. Der er desuden et lille billede af nogle store
bygninger, der igen mé vere bygninger hos Cheminova. Denne side giver
folderen et professionelt udtryk, da det oftest er offentligt udgivne materialer,

der indeholder siadanne oplysninger. Det professionelle udtryk understottes
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af papirets kvalitet, da dette er udfert i tykt, blankt papir, hvilket ofte er ret
omkostningskravende.

Samlet set udtrykker folderen professionalisme, serigsitet og kvalitet. Den store
brug af ethos og logos-appel samt den formelle og salige tone gor folderen en
smule uvedkommende for modtageren, som er medarbejderne hos Cheminova.
Dertil kommer glidningerne i udsigelsesforholdene, som forvirrer modtageren i
forhold til, hvem den egentlige afsender er, og om denne anser sig som en del
af virksomheden eller som en udenforstdende for hvem, budskabet ikke gaelder.
Den overordnede sproghandling i folderen er den overtalende, der forseger at
overbevise modtageren til eksempelvis at kunne std inde for det, Cheminova

producerer.

Spar Nord
Spar Nords folder er i et kvadratisk format efter en A4 sides bredde. Pa bagsiden

er paklistret en mini-folder pa storrelse med et dankort. Heri finder man korte
opsummeringer af de vigtigste budskaber i den store folder. Denne indeholder
folgende:

Kundemission

Virksomhedsvision

Spergsmal/svar side

Verdien uhajtidelig

Vardien ambitios

Vardien nerveerende

Beskrivelse af lokalstrategien

Opsummering af noglebegreber

® & & 6 6 O o o o

"Ekspeditionen pa nye etaper”
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Jeg vil nu, som 1 det ovenstdende, gennemga de respektive sider og lebende
analysere og fortolke herpd. Jeg har valgt kun kort at inddrage betragtninger om
siderne med beskrivelser af lokalstrategien, da disse indeholder meget udforlige

og detaljerede beskrivelser af specifikke virksomhedsmassige forhold.

For- og bagside

I modsatning til Cheminovas folder er der ingen visuel sammenhang mellem
forside og bagside. Bagsiden er ensfarvet med Spar Nords logo placeret nedrest
til hojre med Din bank skrevet skrdt henover. Nederst til venstre pa siden star
noget tekst med overskriften: “Sammen skaber vi vores fremtid”. Teksten forteller
kort om Ekspeditionens begyndelse, og hvordan man i folderen kan laese om “den
vej, vi har valgt mod fremtiden.” Teksten er sdledes en prasentation af folderens
indhold og budskabet har ingen tydelig afsender, som det eksempelvis var tilfeeldet
hos Cheminova, hvor direkterens navn stod anfert under praesentationen. Dog er
logoet placeret der, hvor man normalt underskriver en besked, hvorfor Spar Nord
som virksomhed kan anses som varende afsenderen. Dette understottes af, at der
benyttes de personlige pronominer vi og vores, hvilket inkluderer afsenderen 1
modtagergruppen.

P& forsiden er logoet ligeledes placeret i nederste hgjre hjerne, mens der 1
overste hgjre hjorne er en markatlignende cirkel, hvorpa der star 2010 - 2005
EKSPEDITION”. Der er desuden en stjernelignende genstand at finde, der symboliserer
ekspeditionens mal. Siden er domineret af et stort billede, hvorpa man ser syv
personer, der gér nedad i nogle klitter med et stort banner strakt ud foran sig,
hvorpa der star "Sammen rykker vi”. Klitterne giver associationer til Vesterhavet
og konnoterer frihed og naturlighed. Bannerets ordlyd understottes af de syv
personer, der i fellesskab holder banneret udstrakt. Det skal desuden navnes,
at denne folder er lavet med en naturlignende, mat overflade, i modseatning

til Cheminovas folder, der som navnt var udfert i blankt papir, hvilket gav et
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klassisk, hejtidelig og konservativt udtryk. Begge foldere har en forholdsvis
kraftig papirtykkelse, hvilket kan vaere valgt for give folderen vaegt og tyngde
- bade i bogstavelig og overfort betydning. Den matte overflade pa Spar Nords
folder giver konnotationer til genbrugspapir og dermed miljehensyn. Dette giver
en folelse af egthed og uhgjtidelighed. Der er dog ogsa en fare for, at foldere af
dette materiale kommer til at virke billige og uprofessionelle, men dette forhindrer
formuleringer og billeder i selve folderen.

I det efterfolgende henvises direkte til sidetallene, da man i denne folder har

valgt at pafere dette.

Siderne 2 til 5

Felles for siderne er opbygningen, hvor venstresiden er domineret af et stort
billede. Hojresiden indeholder tre forskellige felter, som fornemheds skyld herefter
vil blive benaevnt felt I, 11, II1. Felt I, som er placeret mod everste venstre hjorne,
er det storste og har en hvid baggrund med en overskrift i bl og sort bradtekst.
Felt II er placeret til hojre pa siden og indeholder en overskrift skrevet med rodt
og en skrifttype, der minder om héndskrift. Under dette stir der linier med blat.
Feltet indeholder desuden et billede af en person i en aktiv fritidssituation. Der er
ligeledes et billede at finde i felt III, som er placeret nederst pa siden. Feltet har
en baggrund i samme bl4 farve som overskriften og bredteksten i felterne I og I1.
Billedet viser et portratlignende foto af samme person, som pa billedet i felt II.
Fra portretfotoet gar en stor “handskrevet” pil ned mod en tekst med hvid skrift,
der star i anforselstegn med en persons navn og stilling anfert under. Teksten

kommer séledes til at fremsta som et citat af den person, der er afbilledet.

Pé billedet side to ses de samme syv personer som afbilledet pa forsiden. Ogsa
her holder de et banner udstrakt mellem sig, hvorpé der star: "Sammen med dig

skaber vi okonomisk frihed.” Brugen af dig viser her, at modtageren af budskabet
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er kunderne, hvilket ses i relation til, at sa@tningen netop er virksomhedens
kundemission. Personerne stir pa en grestange, der stikker ud i noget vand og
over dem er der bld himmel med skyer. Dette motiv udtrykker, ligesom billedet
pa forsiden, naturlighed og abenhed. I felt I er overskriften “'Vores kundemission”
og bradteksten herunder forteller om missionen og dens funktion. Der benyttes
konsekvent ord som vi, os og vores, hvilket giver budskabet nerhed og relevans.
Der leegges pa den made ingen distance mellem afsender og modtager. Teksten
er opbygget séledes, at den starter med at stille en rekke sporgsmal som derefter
besvares i den efterfolgende tekst. Den er hovedsagligt praeget af logos-appel, idet
der sagligt argumenteres for de forskellige udtalelser. I felt I er overskriften den
samme som 1 felt I og under denne star der “sammen med dig skaber vi okonomisk
frihed.” og teksten pd banneret side to er sdledes en visuel gentagelse af denne
mission. Efterfolgende er det forklaret, hvordan missionen udferes. Denne
eksplicitering gor budskabet tydeligt og let tilgaengeligt for modtageren. Billedet
viser en kvinde i sportstej 1 feerd med at lave hoje kneloftninger i et motionsstudio.
Fotoet 1 felt III viser personen i en mere arbejdsrelateret pdkledning, og ved at
prasentere hende 1 begge typer situationer viser man, at hun er et helt menneske
ligesom modtagerne er. Dette giver udtalelsen i feltet trovaerdighed og narver
og der er derfor tale om brug af ethos-appel. Dog er selve citatet praeget af logo-
appel grundet de mange gange, der benyttes “fordi”, men ligeledes pathos-appel,

som eksempelvis kan ses 1 ord som engageret, sjovere og vi kan vores kram.

Billedet pa side fire er taget oppefra og viser de syv personer stdende i en
rundkreds pd et gront omrddet med et banner mellem sig, hvor der stér: “Gennem
lokale frihedsgrader vil vi skabe Danmarks mest attraktive bankkeede.” 1 felt I pa side
5 lyder overskriften "Vores virksomhedsvision” og igen omhandler bredteksten
derunder, hvilken funktion en vision har, og hvad den betyder for Spar Nord. Der

benyttes igen personlige pronominer i forste person, flertal, hvilket har samme
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effekt som er naevnt i analysen af samme tekst pa side tre. | modsatning til denne
er der dog 1 hgjere grad brugt pathos-appel, hvilket ses i brugen af blandt andet
metaforen “Sd hvorfor ikke raekke helt mod stjernerne?”. Dette henviser desuden
tilbage til den proces som blev igangsat i &r 2005, som blev kaldt ”Operation
Nordstjernen”, et symbol, der ligeledes er inkluderet i Spar Nords nye logo.

I felt II gentages virksomhedsvisionen, der stod pa banneret pa side fire. Nederst
star der, for hvem visionen gelder og umiddelbart herunder er der et billede
af en mand pa en golfbane i feerd med at putte. Han er ligeledes afbilledet pa
portretfotoet i felt III, men igen i en mere formel péklaedning, idet han har
jakke og slips pa. Dog er skjorte og slips i pastelfarver, hvilket gor det samlede
udtryk mindre konservativt og dermed uhejtideligt pa trods af, at underskriften
forteeller, at vedkommende er direkter i en lokal afdeling. Han fortaller, hvad de
lokale frihedsgrader betyder for ham og bruger en del optonere som eksempelvis
simpelthen, overbevist og afgorende. Optonere bruges til at understrege
sproghandlingen [Andersen, 1991:86-87] og her far det séledes ekstra vagt og bliver
forsterket og er med til at veekke begejstring. Det er sdledes ogsa udtryk for en
pathos-appel. Igen gives citatet trovaerdighed og narver gennem ethos-appel 1
kraft af de to billeder, der viser ejeren af udtalelsen som varende et menneske,
som modtagerne kan relatere sig til, idet ogsa han har formelle og uformelle sider

i sin personlighed.

Side 6 og 7

Venstresiden er ligesom de foregdende domineret af et stort billede. Her ser man
tre personer st i et lille fyrtdrn, hvor et banner holdes ud over kanten, hvorpa
der stir “Vores feelles bank”. Tarnet star ved kanten af noget vand og himlen
ovenover er bld med skyer. Igen konnoteres der frihed, dbenhed og naturlighed,
og derudover symboliserer fyrtarnet, at Spar Nord star som pejlemarke for

medarbejdere og kunder. P4 hgjresiden lyder overskriften “Det vil vi. Det skal
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vi...”. Under dette star en prasentation af og forklaring til de spergsmal og svar
til direktionen, som er at finde pé siden. De er opstillet i to spalter med fem rode
overskrifter, der hver stiller et spergsmél, som derefter besvares. Til hejre pa
siden er placeret tre portratfotos, alle af mand 1 samme polo-shirt med Spar
Nord logo. De reprasenterer direktionen og star derfor som ejere af de svar,
der gives pa sporgsmalene. Det, at de er kledt i samme t-shirt med logo, viser
tilknytning og sammenhold i forhold til organisationen. Dette er udtryk for den
korpsand, som corporate communication siges at fordre. Teksterne pa siden
afklarer spergsmal om, hvorfor banken har haft succes, hvorfor man igen har
lanceret nye vardier, hvad der er nyt i denne lancering og hvilken funktion de
nye vardier har. Denne side foregriber séledes de spergsmal, som medarbejderne
kunne have til den lancering, som blev pabegyndt i Arena Nord. Séledes forsoger

man at undga en spergende og forbeholdende attitude hos modtageren.

Siderne 8 til 13

Jeg har som navnt valgt at lave en samlet analyse af disse sider, da de alle
omhandler virksomhedens veardier. De er desuden opbygget pd helt samme
made som folderens forste fire sider, hvorfor jeg ikke gar i dybden med selve
opbygningen, men blot henviser til de betegnelser, som jeg benyttede i analysen
af siderne to til fem.

Billedet side otte viser de syv personer stdende pa en bro over noget vand med
en hybenbusk 1 forgrunden. P4 banneret star der vaerdien "Uhgjtidelig”. Samme
ord er brugt som overskrift i felt IT og under denne er det ekspliciteret, hvordan
man 1 Spar Nord er uhgjtidelig. Eksempelvis star der Vi er i ojenhojde - og
dermed i forskellige hojde dagen igennem”. 1 felt I lyder overskriften “Hoyjt til loftet
- og glimt i gjet”, og teksten derunder forteller om verdien og dens betydning i
virksomheden. Igen anvendes personlige pronominer i forste person, flertal til

at give budskabet narhed og relevans. P4 billedsiden finder man de samme to
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typer motiver som pa de forste sider - en person i en aktiv fritidssituation og et
portratfoto, hvor personen er ifert en mere formel pakledning. Her er det en
ung mand stdende i en sportshal i en sort t-shirt med Spar Nord logo holdende
en handbold mellem handerne. P4 det andet billede er samme mand ifert ternet
skjorte og merkt slips. I citatet forteeller han om, hvordan han oplever vardien 1
sin hverdag, og hvad den betyder for ham.

Det samme er geldende pa side 11, hvor veerdien “Ambitios” formidles. Her
viser de ene billede pa hejresiden en kvinde ifert en stor los vest stdende ved
en havn i feerd med at male pé et leerred. Hun er pé det andet billede ifert head
set og en merk blazerjakke. Ogsa her ekspliciteres vardiens betydning i1 det
daglige i felt 11, og veerdien star desuden ogséd péd banneret, som er at finde pa
venstresidens billede, hvor de syv personer gar pa en asfaltvej med grent omrade
pa begge sider af vejen. Overskriften i felt I lyder "Elsker at vinde” og herunder
forteeller afsenderen, hvorfor vardien er vigtig og hvordan den skal fungere i
virksomheden. Det skal hertil navnes, at denne verdi er den ’nye” verdi, som
blev tilfgjet i denne lancering.

Pé side 12 finder man et billede af seks personer, der cykler langs noget vand
med gras i forgrunden. To af de forreste holder et banner, hvorpd vardien
”Neerveerende ” star. Den samme vaerdi er overskriften i felt Il og igen ekspliciteres
den ved at fortelle, hvordan man viser narvaer i Spar Nord. Felt III har denne
gang en rad baggrundsfarve, i modseatning til pa de to foregédende sider, hvor
baggrunden var en lysebla farve. Dette kan vare med til at understotte veerdien,
da denne i hgjere grad handler om noget hjerteligt og medmenneskeligt. De to
billeder viser her en mand foran et fodboldmal med en bold i hdnden samt samme
mand ifert merke bukser og lys skjorte. Vedkommende fortaeller i citatet, hvad

vaerdien betyder 1 hans hverdag.

Serman samletpédsiderne, hvor verdierne formidles betyder citaterne, at vaerdierne
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ekspliciteres yderligere i forhold til de linier, der stir under overskriften i felt II
og gores markbare 1 forhold til modtagerne, idet man kan overfore elementer 1
udtalelserne til deres egen hverdag. Derudover gentages vardien i det visuelle
via billedet til venstre og det er sdledes nemt at skimme siderne for, hvilken
veerdi de omhandler. Afsenderens gennemgang af vardien og dens betydning
kan man valge eller fravaelge alt efter, hvor hurtigt man ensker at fa et indblik
i verdien. Den hdnskriftlignende skrifttype, der er brugt i felt I giver et udtryk,
der minder om noter, som modtageren selv kunne have nedskrevet, hvilket gor
dem lettilgengelige, personlige og uhgjtidelige. Det vil altsa sige, at sidernes
opbygning og udtryk tillige med resten af folderen, hvilket jeg vil komme ind pa

senere, understoatter og udtrykker de vardier, som formidles i folderen.

Side 14 og 15

Som navnt tidligere vil jeg kun kort prasentere disse sider, da de hovedsagligt
indeholder en saglig, udferlig gennemgang af lokalstrategien. Teksten pa siderne
opsummerer den strategi, som oprindeligt blev fremlagt 1 &r 2001, da den sékaldte
ekspedition Nordstjernen blev pabegyndt. Hejresiden indeholder desuden en
grafisk fremstilling af lokalstrategien. Grundet den store mangde tekst kraever

disse sider mere engagement af laeseren end de forrige.

Siderne 16 til 19

Disse sider kan betragtes som afslutningen pa folderen, idet man her opsamler
pa dennes indhold og ser fremad. Dette gores pa side 17 ved at opsummere
under sma overskrifter, hvad der stod om henholdsvis virksomhedsvisionen,
kundemissionen, lokalstrategien, keedeveardierne og slogans. Siden kan saledes
fungerer som et overskueligt opslag, hvis man skal have repeteret hovedpointerne
i folderen. P4 billedet side 16 ser man de syv personer pa en strand, siddende pa

en stamme, der ligger vandret ud mod noget vand. I baggrunden ser man grenne
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traeer, der star helt ud til vandet. P4 banneret, som de holder mellem sig, star
der “Sammen skaber vi vores fremtid”. Dette giver udtryk for bade faellesskab og
fremadrettethed, hvilket banneret er med til at fremhaeve, da dette ofte er at finde 1
forbindelse med demonstrationer, hvor menneskerhar fundet sammen om en falles
sag. Folderens sidste sider omhandler da ogsa de videre forleb i ekspeditionen.
Teksten er her underskrevet med handskrift af de tre direktionsmedlemmer og
dette er med til at give budskabet narver. Pa denne side ser man to billeder,
der er opstillet pd samme made som ved vardierne. Motiverne her er en kvinde,
der, pa det ene billede, lober pa en strand, mens hun pa det andet er iklaedt en
kortaermet, sort bluse. Hun forteller i citatet om den udvikling, som hun har
oplevet hos Spar Nord i sin tid i virksomheden. Pa hgjresiden er et stort billede,
som viser en sejlbdd med kundemissionen skrevet pa sejlet og der skabes séledes
sammenhang mellem folderens forste og sidste side, da missionen ligeledes var
anfort pa folderens forste venstreside. At missionen starr skrevet pé et sejl, giver
desuden udtryk for, at vaerdierne er blevet sa stor en del af medarbejdernes og

kundernes hverdag, at de har implementerer dem pa noget privat.

Spar Nords folder udtrykker samlet set naturlighed, abenhed, uhgjtidelighed og
narver. Dette gores ved hjelp af det matte papir, de handskriftslignende typer
samt de mange motiver med naturlige omgivelser. Sprogbrugen i eksterne og
de anvendte billeder pé tekstsiderne giver modtageren en folelse af nervard
og uhgjtidelighed, samtidig med at budskaberne er ambitigse. Man har siledes
gennem folderens generelle udseende forsegt at udtrykke de selv samme vaerdier,
som formidles i det skriftlige. Dette giver en god synergieffekt og det visuelle

understotter hele vejen igennem de forskellige tekster.
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Komparativ analyse

Serman overordnet pd deto foldere formidler de begge samme indhold med hensyn
til vision, mission, mél , vaerdier og strategier, blot pd forskellige made. Jeg vil
med udgangspunkt i ovenstdende analyser konkludere, at folderen hos Spar Nord
virker mere appellerende og narverende pa dens modtager, hvorfor verdierne
ogsé gennem dette medie formidles bedre i denne virksomhed. Denne folder
giver et mere overskueligt og tilgaengelig indblik i betydningen bag vaerdierne og
der anvendes en mindre saglig og formel tone end det er tilfeeldet i Cheminovas
folder. Endvidere kom jeg frem til, at der var en forskel i de sproghandlinger, der
kommer til udtryk i de to foldere. I folderen fra Cheminova er den overordnede
sproghandling af overtalende karakter, mens Spar Nords folder seger at motivere
og fremme en folelse af faellesskab. Dertil kommer deres forskel i hojtidelighed
og saglighed, hvilket bdde kommer til udtryk gennem visuelle virkemidler samt
gennem sprogbruget.

Folderens kommunikation star siledes ikke alene, hvorfor jeg nu vil prasentere
det, jeg har valgt at kalde den anden empirirunde, som indeholder analyser
af to fokusgruppeinterviews udfert med medarbejdere fra de respektive

casevirksomheder.
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Fokusgrupper

I det folgende vil jeg preesentere den metode, der ligger til grund for den anden
empiriindsamlingsrunde. For at fa et nuanceret billede af, hvordan de ansatte
i casevirksomhederne har erfaret integrationen af virksomhedsvardierne, har
jeg valgt at udfere et fokusgruppeinterview i hver af de valgte virksomheder.
Metoden tager udgangspunkt i Bente Halkiers™ Fokusgrupper [Halkier, 2002] samt
Anne Marie og Peter Dahler-Larsens Fokusgrupper i teori og praksis [Dahler-
Larsen, 1999]. Et fokusgruppeinterview adskiller sig fra enkeltinterview ved den
interpersonelle dynamik der eksisterer - ikke kun mellem interviewer og deltager,
men ogsa deltagerne imellem. Og selvom et fokusgruppeinterview kan minde
om en gruppediskussion, afskiller forstnevnte sig ved at vere formelt igangsat

og have en styrende interviewer, som stiller pa forhdnd strukturerede spergsmal
[Dahler-Larsen, 1999: 3].

Udfarelse

Fokusgruppen skal vere tilstreekkelig heterogen til at kunne vare reprasentativ
og producere svar med en acceptabel variation og bredde. Samtidig enskes en
vis homogenitet med hensyn til en faelles forstaelse af emnet. Dette soges opfyldt
ved at lade grupperne bestd af fire medarbejdere fra forskellige afdelinger
i samme virksomhed. Der er sdledes medarbejdere fra ekonomiafdelingen,

direktionssekretariatet samt to lokale afdelinger hos Spar Nord og medarbejdere
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fra udviklingsafdelingen, produktionen, salg-og marketingsafdelingen samt
support hos Cheminova. Dette er valgt pa trods af, at de forskellige faglige
placeringer kan have en negativ effekt pa gruppens interaktion grundet risikoen
for konflikter mellem deltagernes roller med forskellige autoritet og position
[Halkier, 2002: 33]. Jeg mener dog, at dette ikke vil have markbar indflydelse, idet
jeg 1 introduktionen vil gere tydelig opmarksom pé, at der ikke findes korrekte
svar overfor mig og mine spergsmal. Dog er jeg opmaerksom p4, at der internt i
organisationen godt kan eksistere uskrevne regler for, hvad der vil vare korrekte
svar. Dette har jeg desverre ingen indflydelse pa og ma derfor anse det som en
eventuel fejlkilde. Jeg forteller desuden, at malet ikke er enighed, men snarere
at f beskrevet sd mange erfaringer som muligt. Det kan have en positiv effekt,
at veelge medarbejdere fra sa forskellige afdelinger, at de ikke umiddelbart har et
personligt kendskab til hinanden og ikke interagerer i dagligdagen. Dette sikrer,
at de deltagende ikke udspiller underliggende sociale relationer under interviewet
og at der sjeldent vil opstéd situationer, hvor det der siges tages for givet eller
er indforstdet. Desuden kan samtalen blive mere fri, idet interviewpersonerne
ikke skal sta til ansvar for hinanden og deres udtalelser bagefter i en faglig
dagligdag.

Som neavnt vil fokusgrupperne besta af kun fire personer. I litteraturen foreslas
alt mellem 3-4 og 10-12 [Halkier, 2002: 39], men grundet mine ressourcer samt
vanskeligheden ved at finde deltagere har jeg valgt forholdsvist sma grupper.
Jeg har desuden brug for udferlige forklaringer og beskrivelser af de deltagendes
oplevelser og det er der mere plads til med faerre i gruppen, og da det er forste gang

jeg skal prove at veere moderator i en sadan situation, vil det vare lettere at styre
gruppen, ndr denne er lille og jeg undgar, at denne deler sig op 1 undergrupper.

“"Michael Bloor et al. anbefaler, at man holder antallet af fokusgrupper
i et projekt nede pd det absolut minimale, da fokusgrupper er meget
arbejdsintensive.” [Halkier, 2002:41]
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Min egen rolle i gruppen vil vere moderator - ogsé kaldet facilitator - hvor det er
min opgave, at skabe rammerne for en livlig erfaringsudveksling samtidig med,
at interviewet daekker de relevante emner. Det er altsa op til mig at handtere de
sociale dynamikker i gruppen, der skaber grobund for brugbare resultater [Halkier,
2002:55, Dahler-Larsen, 1999:1].

Et led 1 denne rammedannelse er en velgennemtankt og veludfert introduktion,
hvori det vigtigste punkt som navnt er at fremhave, at der ikke findes rigtige
eller forkerte svar, at alles mening er lige velkommen og at malet ikke er at n til
enighed. Introduktionen ber altsd indeholde retningslinier for den interaktion, som
intervieweren gerne vil have skal praege fokusgruppen samt svar pa deltagernes
eventuelle spergsmal om, hvad interviewet omhandler [Halkier, 2002:57]. Som
man kan se i introduktionen® har jeg valgt at lade deltagerne gennemgé en
prasentationsrunde, hvor de nevner navn, funktion og placering i virksomheden
samt hvor lenge vedkommende har varet ansat.

Til selve sporgsmaélsreekken har jeg valgt at gé ud fra den sakaldte tragtmodel,
hvor man laegger ud med at stille bne, lettilgeengelige sporgsmél og derefter
stiller mere pracise, uddybende sporgsmal. Dette er valgt frem for en enten los
eller stram model, da tragtmodellen er en kombination af de lgs og de stramme
modeller, hvilket bade giver plads til deltagernes interaktion og beskrivelser og
samtidig sikrer en relevant belysning af emnet [Halkier, 2002: 45]. Jeg vil sdledes
leegge ud med nogle mere dbne og generelle sporgsmal inden pausen for derefter
at stille mere strukturerede og specifikke spergsmal. Her er det vigtigt at have in
mente, at spergsmélene skal legge op til beskrivelser eller udlese fortellinger
om erfaringer [Halkier, 2002: 58].

Efter introduktionen far deltagerne udleveret papir og blyant, hvormed de uden
at tale sammen skal skrive den respektive casevirksomheds vaerdier samt hvad
vedkommende forstar ved den enkelte veerdi. Derefter vil der vaere en runde, hvor

deltagerne beskriver for hinanden, hvad verdierne betyder i1 deres dagligdag. Pa
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den made fir man abnet bredt op for emnet og der lagges op til erfaringsdeling.
Efter pausen vil jeg uddele de respektive foldere og stille mere specifikke
sporgsmal hertil. Efter endt interview er det vigtig at have en debriefing, hvor
deltagerne far mulighed for at give udtryk for deres oplevelse af interviewet
samt at tilfoje eventuelle svar. Her forklares det desuden mere udferligt, hvordan
interviewet vil blive brugt i specialet og deltagerne sikres anonymitet. Det er
ogsa her man forherer sig, om deltagerne har interesse i at modtage en mail,
nar resultaterne er bearbejdede og hvis dette er tilfeeldet nedskrives diverse
mailadresser [Halkier, 2002:68].

Et fokusgruppeinterview skal desuden helst makimalt have en varighed pa to
timer. Med hensyn til valg af lokale til fokusgruppeinterviewene stotter jeg mig
som navnt op af den autoritet, der ligger i at atholde disse pé virksomhedernes
hovedsader. Dertil kommer, at stedet er emnerelevant og de lukkede lokaler
mindsker risikoen for stgj og afbrydelser [Halkier, 2002: 41]. For at skabe nogle
rammer, der understotter en flydende dialog, har jeg serget for forskellige
drikkevarer samt noget slik, som deltagerne kan hygge sig med, mens de snakker.
Dette associerer til vante situationer, hvor man sidder og snakker over kaffe,

hvilket jeg haber, vil influere positivt pa talestremmen og stemningen generelt.

Bearbejdning

Inden bearbejdningen af sine resultater ber man vende tilbage til
problemformuleringen og sine forudgdende hypoteser for pa den méde at sikre
sig, at de spergsmal, man stiller til sit materiale, er relevante [Halkier, 2002: 75].
For desuden at gare bearbejdningen overskuelig skal man gore disse sporgsmal
sa klare og praecise som muligt og derved eksplicitere, hvad man vil uddrage af
materialet [Dahler-Larsen, 1999: 8]. Dette mener jeg dog kan vare problematisk,

idet man pd den méde kan risikere at styre dataene i en retning, der ikke lader
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uventede facetter komme frem. Derfor har jeg valgt at opstille nogle overordnede
sporgsmél, men ligeledes at inddrage ovrige oplysninger, der er med til at belyse
emnet og dermed f4 et mere nuanceret billede af fokusgruppernes beskrivelser.

Halkier taler om at benytte sakaldt kodning, kategorisering og begrebsliggorelse
til at skabe en forstaelse for de indholdsmaessige emner [Halkier, 2002: 78]. Disse
redskaber kaldes ligeledes kondensering og tematisering, som det for eksempel er
tilfeeldet hos Kvale [Kvale, 2001: 194]. Jeg velger i1 den efterfolgende bearbejdning
at benytte Kvales betegnelser, da jeg finder disse mere sigende og overskuelige at
anvende. Uanset hvad man valger at kalde processen, handler det om “at danne
sig et overblik over datamaterialet og fa det reduceret pd systematisk vis” [Halkier,
2002: 78]. En kondensering gér 1 hovedtraek ud pa at opdele materialet 1 mindre,
overskuelige bidder. Man kondenserer altsa de lange datastykker 1 udskriften
ved at give hver bid, der meningsmassigt haenger sammen, en overskrift. Det
skal dertil navnes, at jeg af tids- og ressourcemessige arsager har valgt blot
at vedlagge fokusgruppeinterviewene pa en cd rom frem for transskriptioner.
Desuden vil leseren have et mere reelt vurderingsgrundlag, da det er lettere at
manipulere med en uskrift, fordi undersegeren kan vaelge at praesentere materialet
pa en enskverdig mide. Der skal en storre teknisk viden til at manipulere med
en lydoptagelse. Ved brug af citater henvises til tidsangivelser i afspilningen
af interviewet og hvis der springes 1 udtalelserne indsattes [...]. Dette gores 1

tilfelde af fyldord eller gentagelser.

Tematiseringen af datamaterialet kan ifelge Bente Halkier ske enten ud fra
deltagernes egne temaer eller ved “at undersogeren bringer bestemte begrebsmeessige
kategorier tilmaterialet ” [Halkier, 2002: 81]. jeg vil benytte mig af sidstnavnte metode,
og dermed selv inddele materialet i temaer, som dermed danner struktur for den
videre bearbejdning. Dog er det som navnt vigtigt ligeledes at vaere opmarksom

pa og aben overfor perspektiver, som man har kunnet forestille sig pa forhand
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[Halkier, 2002: 81 og 85]. Dette arbejde med spergsmél og opmaerksomheden pa
hypoteser ligger ligeledes indenfor den hermeneutiske ramme, idet man pd den
made bliver sig sine for-forstaelser bevidst, hvorfor man kan g& mere objektivt
til materialet. Dog er jeg klar over, at man som undersegger aldrig ville kunne
betragte sit materiale fuldstendig objektivt, men ved at benytte ovenstaende
fremgangsmade kan man veare mere systematisk i sine fortolkninger, og andre
kan gennemskue og vurdere ens fortolkninger [Halkier, 2002: 85]. Min praktiske
fremgangsmade har i denne forbindelse varet at lytte optagelserne igennem én
gang, hvor jeg blot tog overordnede noter, der kunne fore til en kategorisering
og inddeling i1 temaer. Dernzst har jeg lyttet optagelserne igennem igen, hvor jeg
udvalgte citater til de forskellige temaer og skrev mere specifikke noter hertil.
Mine forskningsspergsmal til brug i analysen tager som sagt hovedsagligt
udgangspunkt i problemstillingen og i relation til denne kommer de til at lyde
saledes:
¢ Kan deltagerne huske virksomhedens vardier samt i overordnede
treek hvad folderen indeholder?
Hvordan bruger de vardierne og folderen selv i deres hverdag?
¢ Hyvilke andre kommunikationskanaler er blevet brugt til at formidle

vaerdierne og hvordan beskriver deltagerne dette?

Hvilken effekt synes deltagerne, at folderen har haft?

Hvilken effekt synes deltagerne, at de andre tiltag har haft?

¢ Hyvilke vaerdier ensker deltagerne selv at have pa deres arbejdsplads?

Jeg har i1 problemstillingen defineret integration sdledes, medarbejderne skal
kunne huske vaerdierne og den bagvedliggende betydning samt bruge dem aktivt
i deres hverdag. Jeg forseger derfor at afklare disse faktorer ved at sperge ind til,
om de kan huske vardierne uden at have forberedt sig eller bruge hjelpemidler.

Samtidig beder jeg dem beskrive situationer, hvor de mener, vardierne har
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vaeret en aktiv del af deres dagligdag. Dern®st soger jeg at belyse, hvilke
kommunikationskanaler, ud over folderen, der er blevet anvendt til at formidle
vaerdierne samt hvilken betydning dette har haft i forhold til integrationen.
Slutteligt vil jeg klarlaegge, hvilke vardier deltagerne selv ensker er en del af
deres arbejdsplads, da en eventuel uoverensstemmelse kan have betydning for
graden af integration.

I min bearbejdning af det indsamlede fokusgruppemateriale anlegger jeg mig et
sékaldt informant perspektiv frem for et repraesentant perspektiv, idet jeg tager
udsagnene for padlydende [Dahler- Larsen, 1999: 12]. Jeg er sdledes primart interesseret
1 deltagernes beskrivelser og beskeaftiger mig ikke med de interaktionsmaessige
forhold, der ma vare. Jeg bevaeger mig desuden ikke ind pa omrader som
konkluderer pd betydnings- og meningsdannelse deltagerne imellem. Dette er
gjort, da jeg finder de umiddelbare udsagn tilstraekkeligt dekkene i forhold til at
kunne foretage en vurdering af virksomhedernes vardiformidling. Dermed ikke
sagt, at det kunne vere interessant at udfere en mere dybdegdende analyse af de
meningsdannelser, der finder sted samt at kunne forholde sig til, om udsagnene
ville vaere forskellige fra de nuverende, hvis gruppen var anderledes sammensat.
Dette vil naturligvis have indflydelse pa mine resultaters generaliserbarhed, idet
det kunne vise sig, at en anden gruppe kunne vise helt andre resultater. Dette vil
jeg imidlertid tage hensyn til i mine konklusioner.

Jeg vil nu praesentere analyser og fortolkninger af de to fokusgruppeinterviews.

Cheminova

Fokusgruppen, som blev gennemfert hos Cheminova den 11. september 2006,
bestar af folgende deltagere:
A: Kvinde - Laborant 1 udviklingsafdelingen. Har veret ansat siden ar 1985.

B: Mand - Arbejder pa kontoret 1 reservedelslageret - ogsd kaldet magasiner.
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Ansat siden 1986.
C: Kvinde - Arbejder i corporate development samt personlig assistent for
marketingschefen. 1989.

D: Kvinde - Personalesekretar, hovedsagligt om efteruddannelse. Ansat siden
1979.

Det skal navnes, at deltagerne 1 denne fokusgruppe ikke har samme eksterne
bereringsflade som mange af deltagerne fra Spar Nord, men da idégrundlaget
bag indferelsen af virksomhedsverdier er noget ner den samme hos de to
virksomheder, finder jeg ikke dette faktum problematisk i forhold til at kunne
foretage en komparativ vurdering.

For at l&seren kan fi et indblik i interviewets forleb, vil jeg nu prasentere en kort
evaluering af dette.

Deltagerne er generelt gode til selv at styre ordet og det skete meget f& gange, at
nogen talte i munden pé hinanden. Dette finder jeg positivt, da det var med til at
opretholde en god og fokuseret stemning. Dog kunne dette ogsé forklares med, at
jeg skulle sparge forholdsvist meget ind til de forskellige udtalelser, idet de nogle
gang gik 1 std. Jeg var under dette interview placeret overfor en af deltagerne og
de ovrige sad rundt omkring bordet, hvilket kan have influeret pd, denne deltager
ikke bidrog med s mange udtalelser som de ovrige.

Jeg havde sorget for the og kaffe og havde desuden medbragt en pose slik, hvilket
fungerede godt, da dette blandt andet skabte spontane latterudbrud og generel
hygge. Derudover larmer slikket ikke, ndr det spises og man kan tale med det 1
munden uden at lyde uforstaelig.

Endvidere fandt jeg det positivt med den indledende introduktion, fordi de
derigennem fik afklaret nogle spergsmal, de enskede svar pa. Derudover udbred
D, at nu skulle hun til at vare sin mund, da hun sd bandoptagerne, hvilket

introduktionen fik hende overbevist om, ikke var nedvendigt. Samme deltager




CO@O

henviste desuden midt under interviewet til, at de jo heller ikke skulle blive
enige.

Retrospektivt kunne jeg have mélrettet mine speorgsmal og styret gruppen
en smule mere, idet der var en del tale pa bandet, der var irrelevant for min

problemstilling.

Den efterfolgende analyse er opdelt i syv temaer, som behandles separat.
Sidst 1 afsnittet vil jeg opsamle pé analyserne i forhold til de opstillede

forskningsspergsmél samt konkludere pé vardiformidlingen.

Hukommelse

Dette tema omhandler deltagernes hukommelse 1 henhold til den folder som
de fik udleveret 1 forbindelse med introduktionen af vardierne. Folderen blev
prasenteret for medarbejderne 1 en mail, hvori Ole Zink fortalte, at de ville fa
udleveret en folder om virksomhedens vardier. Jeg sporger 1 interviewet ind
til, hvilke elementer 1 folderen, de kan huske. For at svarene ikke skal influere
pa hinanden, har jeg valgt at bede deltagerne om at skrive svarene ned pa et
stykke papir inden vi gennemgér disse. Det skal desuden navnes, at deltagerne
bekrafter, at de ikke har faet anden besked, end at de skulle stille op til dette
interview. De har altséa ikke forberedt sig pa forhind pé trods af, at C selv har

medbragt folderen. Hun tager den dog ikke frem, for senere 1 interviewet.

I min introduktion forteller jeg, at interviewet vil omhandle virksomhedens
vardier og den folder, der blev delt ud 1 den forbindelse. Til dette svarer bade C
og D, at de slet ikke kan huske, hvilken folder der er tale om. A kan godt huske

folderen, og at den kom med kalenderen, men ikke hvad der star i den. Da jeg
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finder folderen frem, siger D:

"Nddd jamen den har vi jo til udlevering oppe hos mig.”’[10]
Jeg finder det bemarkelsesvardigt, at hun har folderen 1 henderne dagligt, men
tilsyneladende ikke forbinder den med veardier, idet hun ikke kunne komme 1
tanke om den, da den blev presenteret som en del af emnet.
Da deltagerne skulle praesentere det, de havde skrevet ned 1 forbindelse med
folderen siger A:

“Firmaets mdlscetning det var at fa mere engagerede medarbejdere og sd

den der “det er lige mig” den var der ogsda” [12]
Hun henviser her til s@tningen “Cheminova, det er lige mig”, som Ole Zink
gerne ville have udbredt hos medarbejderne, sa de fik en folelse af at vare det
rigtige sted. Dette kan ligeledes vare med til at danne korpsand i trad med teorien
om corporate identity. Dog er denne ikke navnt noget sted i folderen. A navner
desuden, at man med folderen gerne ville lave et oplag til videreuddannelse og at
indholdet ligeledes handlede om f4 sammenhang mellem arbejde og fritid samt
udvikling af den enkelte. Igen omtaler A elementer, som ikke er at finde i folderen,
hvorfor hun ma have uddraget disse oplysninger fra en anden formidlingssituation.
Dette kunne eksempelvis vere de interne kurser. B tilfojer:

“Ja vi skulle veere mere forandringsparate og fleksible ’[15]
Det, der er veerd at bemerke, er, at hverken ordet forandringsparat eller fleksibel
er nevnt eksplicit 1 folderen. Det er derfor ord og mening, som B selv udleder
heraf. Efterfolgende diskuterer gruppen, hvornér de fik folderen og B mener, at
de fik den udleveret efter de interne kurser. Faktum er dog, at folderen blev uddelt
umiddelbart inden kurserne, hvorfor den skulle danne grundlag for kursernes
indhold.
For at vende tilbage til indholdet, havde D skrevet, at folderen indeholder:

“Firmaets veerdier, mdl og visioner [...] da jeg sd folderen udenpa sd kunne
jeg huske det” [18]
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Her viser citatet, at D forst kunne huske, hvad folderen indeholdt, da hun sa
overskrifterne pd forsiden. Da hun ikke havde mere at tilfeje hertil, kan man
tro, at hun i virkeligheden ikke kunne huske noget af indholdet, da hun kun
refererede til de emner, der var at se pa forsiden.

C kan derimod huske det mere pracise indhold, idet hun havde skrevet:
“Den gode leder og den gode medarbejder og nogle stikord hertil som jeg
havde tenkt over bagefter. Cheminovas mission generelt. Det er rart at

have et eller andet feelles mdl for hvad det er man skal som virksomhed.”

[21]
Her navnes netop det, der danner baggrund for en stark corporate identity. Hun
tilfgjer hertil en beskrivelse af dette mal og hvordan man ville opfylde det. C
er altsa den eneste, der mere udferligt kan beskrive, hvad folderen indeholder,
hvorfor man ma konkludere, at hukommelsen omkring denne ikke er optimal hos
de ovrige deltagere. Godt nok navner ligeledes A relevante aspekter, men som
jeg vil komme ind pé senere 1 analysen, sé er det ikke folderen der henvises til 1

den forbindelse.

Anvendelse

Dette tema omhandler, hvordan deltagerne synes, at indholdet og folderen benyttes
1 dagligdagen. Jeg er her blandt andet interesseret 1 at finde ud af, om folderen har
en aktiv rolle i deltagernes dagligdag pa arbejdspladsen. Hertil svarer de, at de
ikke foler de har tid til at kigge pa ’sddan noget”, fordi det, for dem, handler om
at f4 hverdagen til at kore. C siger séledes:

“Det er ikke sddan at jeg scetter det i relation til min hverdag for der har

man et arbejde der skal udfore og nogle kollegaer man omgas med” (30)
De giver alle ssmmen udtryk for, at deres hverdag er meget travl. Dette, mener
de, begrunder, at de ikke bruger folderen i deres hverdag. B siger ligeledes, at
han ikke bruger folderen i det daglige:
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“Ja ok den folder der nar du sldar op i den sa kan du ogsa huske nogen af
de ting der men det er mig ikke meget pa sinde til hverdag for nu har jeg

veeret her i sa mange dr.” [22]
Det lyder her som om, at B ikke foler, at han rigtig behever beskaftige sig med
folderen, fordi han har veret ansat sé lenge. Dette kunne tolkes som om, at
han mener, at hans rutiner er sa indgroede, at en folder ikke kan @ndre péd det
alligevel. Dog siger han senere, at de alle har veret s laenge i1 virksomheden, at
de godt ved, hvad man vil 1 virksomheden, hvorfor jeg tolker det som om, han
finder folderens budskab sd meget i overensstemmelse med det, han ger i sin
hverdag, at han ikke behegver denne til at fortelle ham, hvordan han skal gebeerde
sig. Dette betyder altsd, at folderen ikke benyttes, fordi deltagerne ikke finder det
nedvendigt for at kunne agere 1 overensstemmelse med virksomhedens ensker.
Adferden er saledes baseret pa det, Schein kaldte grundleggende antagelser, idet
grundlaget for deres handlinger ikke er ekspliciteret, men blot er underliggende
1 kulturen.
D siger dog, at hun mener, at det med folderen er blevet mere synligt end det var
i forvejen.

“"Mere ned pa skrift sa vi ved hvad fodslaget det er[...] Der er nogle ting

som vi mdske ikke har gdet og sagt for eller gjort for som vi har fdet mere

mod pd at komme ud med og sd sige at nu er det ligesom legalt” [27 og

30]
Her giver D udtryk for, at man med formuleringerne far mulighed for at kende
virksomhedens fodslag, hvilket jeg tolker som varende noget, der er med til
at forme virksomhedens corporate identity. Denne udtalelse viser en af de
virkninger, som D mener, at synliggerelsen af vardierne har fort med sig. Hun
forteeller, at man har forbedret den interne dialog og arbejdsmiljeet, idet der er
sket en legalisering, fordi man har noget handgribeligt at henvise til 1 situationen.
Hun forteller desuden, at man i hendes afdeling har haft plakater med punkterne

for den gode medarbejder og den gode leder op at henge:
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”Sa gdr vi op og gor sadan her banker pd et af punkterne hvis der er et

eller andet.” [68]
Igen er der tale om en form for legalisering, idet man her har faet mulighed
for at bruge punkterne som stette 1 forhold til at give hinanden kritik. I denne
situation anvendes folderens indhold altsé aktivt. C fortaller ligeledes, at de har
haft lignende plakater oppe at haenge, men at disse ikke blev flyttet med, da man
fik nye kontorer, hvorfor de ikke benyttes lengere. Dette tolker jeg som et udtryk
for manglende opfelgning. Hun tilfejer desuden, at hun ikke ville bruge siderne 1
folderen pad samme mdde, som de havde brugt plakaterne. Jeg sporger derfor ind
til, om det er plakaterne, der har gjort punkterne brugbare. Til dette svarer C:

“Ja ellers glemmer man det hurtigt. Det skal veere mere synligt.” [68]
Igen en kommentar, der viser mangel pa opfelgning af folderens indhold. Dette
er hovedsagligt gjort via plakater, og det er saledes i hgjere grad dem, der har
gjort en aktiv forskel i1 forhold til brugen af punkterne for den gode medarbejder,
frem for selve folderen. Det viser sig ogsa, at nasten ingen deltagere har set i
folderen, siden de fik den udleveret. B siger for eksempel:

Vi har den jo til at ligge i skuffen [...] jeg har kigget pd den dengang den

kom og der lceste jeg det der var i den men sd md jeg nok sige at sd har den

ikke veeret fremme siden.” [67]

Kun D har haft folderen abnet siden hun fik den, men begrunder dette med, at
hun sidder 1 en afdeling, hvor de har med den at gere. Ellers mener hun heller
ikke, det er sikkert, hun ville have haft den dben.

Ud fra ovenstaende kan man altsé konkludere, at folderen ikke indgar som en del
af deltagernes hverdag og at dens budskab kun er benyttet sporadisk i1 forbindelse
med plakater.

Deltagerne er dog alle enige om, at folderen har en relevans i forhold til nye
medarbejdere.

C siger 1 den forbindelse:

“Der er det super at have sadan noget i kort sammenfattet form pd skrift

111



112

CO@O

sd man kan se hvilken type virksomhed jeg skal arbejde for. Hvad er det

’

de gerne vil og hvordan vi de gerne nd dertil og hvordan kan jeg deltage.’
[31]
Hendes udtalelse viser, at hun ved, hvilken funktion folderen kan have, men
igen er det bemarkelsesvaerdigt, at hun kun satter dette 1 forbindelse med nye
medarbejdere. C begrunder den manglende brug i folgende udtalelse:
“Den her er heller ikke levende vel. Hvis den havde vceeret levende havde
det veeret noget andet. Hvis det havde veret noget hvor man have trukket
elementer ud af den ind imellem og sagt nu scetter vi fokus pd det her sd
bliver den levende og sd ogsd levende for folk der har veeret her i mange
ar. Men sd lecenge den ligger som en dod printet ting et eller andet sted sd
bliver den ikke en del af ens hverdag. ” [36]

Her gor C det tydeligt, at folderen ikke har nogen effekt for de eksisterende
medarbejdere, hvis ikke den folges op af forskellige andre tiltag. Der skal altsi
mere til for at gare budskabet til en del af medarbejdernes hverdag. Dette stotter
D op omkring, idet hun navner, at hun finder folderen meget generel. Dette
finder jeg bemarkelsesverdigt, idet punktopstillingerne eksplicit forteller, hvad
det vil sige at veere en god medarbejder hos Cheminova. Dog kan det vere, at D

savner en eksemplificering i forhold til netop hendes jobfunktion.

Veerdier

Under dette tema har jeg forsegt at klarleegge, hvilke vardier folderen synes at
indeholde i folge deltagerne selv, idet sadanne ikke eksplicit er angivet deri. Jeg

bad derfor deltagerne beskrive, hvilke vardier de kunne se i1 folderen.

HR ansvarlige Ole Zink navnte pa et tidligere tidspunkt, at man ikke havde skaret
vaerdierne ned til tre ord, fordi man ikke ville kunne finde nogle, som hovedparten

af medarbejderne kunne sté inde for. Dog er gruppen ikke leenge om at blive enige
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om tre vardier, de synes dekker virksomheden. Disse vardier er: Engagement,
forandringsparathed og respekt. Dette er alle vardier, der lever op til teoriens
krav, om at skulle indeholde en forpligtelse samt at have et generelt udtryk. Jeg
er klar over, at vaerdierne kunne anvendes i mange andre virksomheder, men som
jeg presenterede 1 teorien, er det 1 hgjere grad betydningerne bag, der giver den
egentlige differentiering.
C: "Altsd sadan en som engagement det er jo fuldsteendig ligegyldig hvad afdeling du
kommer fra”. [114]
Deltagerne svarer bekraftende, da jeg sporger, om det ville vare lettere kun at
skulle huske tre ord.
C: "Jeg tror at hvis man gor det simpelt som sdadan tre ting sd tror jeg
nemmere det scetter sig fast. Sd tror jeg ikke man havde skullet sidde og
grave lige sd lang tid som jeg i hvert fald skulle da du begyndte at sporge
ind til den om hvad var det der var i den. Altsa tre ord hvis de var blevet
sddan gentaget i forskellige sammenheenge sd tror jeg nemmere jeg ville
kunne have husket det.” [111]
Denne holdning slutter D sig ligeledes til:
“Altsa jo mere simpelt nogle ting bliver gjort jo lettere er det ogsd at
huske.” [112]
A tror dog ikke, at man ville reflektere mere over tre ord end det, der star 1
folderen og tilfojer:
“Altsa hvis der kun stod de tre ord sd ville folk sporge hvad man mener
med det.” [114]
Her gives der altsa klart udtryk for at man ber tydeliggere, hvilken betydning,
der ligger bag verdierne. Men 1 og med at A ikke taler direkte imod at man
nemmere ville kunne huske de tre ord, vil jeg konkludere, at man ber holde et
vardigrundlag sa kort som muligt. Dette understotter saledes de fleste teorier

indenfor emnet [Bl.a. Jetsmark, 1999].
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Jeg spurgte ligeledes deltagerne, hvilke vaerdier de ville enske, der var pa deres
arbejdsplads. Dette gjorde jeg for at afklare, hvordan de formulerede verdier
stemte overens med deltagernes egne ensker, idet dette kan have indflydelse pa,
om man er villig til at tage de formulerede vaerdier til sig. For at gore vaerdierne
let overskuelige har jeg valgt at opstille dem i1 punktform.
A nzvnte folgende:
¢ Udfordringer
¢ Mulighed for udvikling
¢ Stor grad af selvstaendighed
¢ Tillid til denne selvsteendighed
B navnte:
¢ Engagement
¢ Abenhed (tovejs kommunikation)
¢ Trivsel
C havde skrevet:
Engagement
Motivation
Glade pa sig arbejde
Positivitet
Abenhed
¢ Forandringsparathed

*® & & o o

D havde misforstdet spergsmalet og havde séledes ikke noget bud pa enskelige
veardier.

Blandt de ovenstédende verdier finder man et par af de vardier, som deltagerne
selv hev ud af folderens indhold, hvilket enten kan betyde, at de ubevidst trak
de vardier ud, som de selv gnskede eller fordi deres onskede vardier stemmer
overens med de verdier, der findes i virksomheden. Der er dog desuden navnt

flere “nye” veaerdier, som alle omhandler det gode arbejdsmilje. Dette kunne
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indikere, at dette ville vaere et relevant indsatsomrade for virksomheden. Satter
man de enskede vaerdier overfor de punkter, der er i folderen vil man kunne se en
steerk sammenhang derimellem, hvorfor jeg konkluderer, at de enskede vardier
stemmer godt overens med de vardier, der er at finde 1 virksomheden. Dog giver
deltagerne her udtryk for, at de ligeledes leegger stor vegt pd vardier, der har
forbindelse til deres arbejdsmilje. Dette ses eksempelvis i form af ordene trivsel,
gleede pa sit arbejde og stor grad af selvsteendighed. Dette kunne tyde pd, at man

kunne sette et storre fokus pa sddanne vardier 1 virksomheden.

De efterfolgende tre temaer vil omhandle de evrige tiltag, der blev foretaget 1

forbindelse med formuleringen og formidlingen af de nye vardier.

De interne kurser

Dette tema omhandler de beskrivelser, deltagerne gav 1 forhold til de kurser, som

var en del af vaerdiformidlingen.

B mente, at kurserne omhandlede forandringsparathed samt den gode leder og
medarbejder. Han tilfojer ligeledes evnen til at kunne sige fra og at leere hinanden
at kende pa tveers af organisationen. C siger hertil:

“Respekt for andres arbejde ogsd” [24]
Ud fra dette ma man konkludere, at kurserne omhandlede de verdier, der blev
formuleret i folderen. De er alle enige om, at kurserne blev godt taget imod hos
medarbejderne og at der var en synlig effekt at se efterfelgende. B beskriver det
ligefrem sadan, at der var tiden for og tiden efter kurserne og kalder disse for en
skillelinie. De @vrige deltagere kan ligeledes se en virkning:

D: “Der leerte de lige pludselig at have respekt for hinandens arbejde pd

grund af en bedre forstdelse og indblik i hinandens arbejdsgange [...] og

der er kommet mere respekt fra lederne uden at vi selv skulle bede om

den”[27 og 33]
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C: "Der var nogle rollespil hvor vi skulle op og holde foredrag for de

forskellige grupper for at synliggore det lidt mere. Og det er jo det at ndar

man kommer ud og praktisk prover det af sa kan man bedre forholde sig

til det.” [108]
Kurserne haraltsa gjorten forskel, blandtandetiforhold til at fa formidlet vaerdierne
pa en forstielig made. Dette kan ifolge teorien vere fordi, medarbejderne via
rollespillene bliver akterer 1 forhold til budskabet og dermed aktivt bidrager til
oplevelsen, hvilket bade skaber oplevelse, indlevelse og medlevelse. C navner 1
trad med dette, at rollespillene og den aktive deltagelse er faktorer, der har haft
indflydelse pd denne forstielse. Dog fordrer ogsd kurserne en aktiv opfelgning.
B siger i den forbindelse:

B “Jamen der er ingen tvivli om at det altsd rykker noget. Sd flader det

ligesad stille ud igen [...] Der var forskellige grupper der skulle folge op

men sd flader det ligesom ud og sd har du altsa en dagligdag som gor at

du bliver nodt til at vende tilbage til det du ligesom har med at gore til

hverdag. [...] Men det sidder stadigveek i baghovedet for mit vedkommende

i hvert fald [...] Jeg slar ikke op i den der [folderen] nar jeg er i tvivl om

noget altsa jeg bruger det jeg leerte dengang. og det er ogsd derfor jeg

synes det interne kursus fylder mere i mig end den der den gor”(35)
Her bliver det altsé tydeligt, at det er kurserne snarere end folderen, der har gjorten
forskel i deltagernes hverdag. Kurserne bliver i denne forbindelse til en oplevelse,
fordi de indeholder en nyhedsvaerdi, idet medarbejderne giver udtryk for, at de ikke
tidligere har prevet noget lignende. Derudover indeholder de uforudsigelighed
og personligt engagement. Men ligeledes i denne forbindelse naevnes det, at det
er nodvendigt at folge op pé begivenhederne for at medarbejderne ikke vender

tilbage 1 de sammen adferdsmenstre.
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Foredragene

I forlengelse af den proces virksomheden har veret igennem, har man oprettet
en gruppe, som er ansvarlige for at arrangere forskellige foredrag med mere eller
mindre tilknytning til vaerdierne. Gruppen bestdr udelukkende af medarbejdere, og
virksomhedens ledelse har sidledes ingen indflydelse pd, hvilke foredragsholdere,
der indbydes. Man udvalger foredragene med vardierne in mente, men storst
fokus pé en god underholdningsmeessig vaerdi.
Dette er valgt, da man ikke ville komme langt ved at atholde foredrag, der direkte
omhandlede verdierne:

A: "Mange herude har mdske en lille smule overfolsomhed overfor hvis

der kommer en og siger at nu skal i hore det og det og det og det betyder

det og det” [41]

C: 7 Vived jo godt alle sammen vores steerke sider og vores svage sider og

ndr nogen taler til vores svage sider sd ved man at der kan man blive bedre

og sd horer man ogsd efter hvad det er der har at sige. Og sd noget af det

tager man med det kan man bruge og noget af det det lader man hvile [...]

sd jeg vil sige at selvfolgelig bliver der lusket noget ind af bagdoren og der

er vi jo forskellige vi tager jo hver vores ting med. Jeg synes det har virket

rigtig rigtigt godt.” [46]
C taler her om at luske noget ind af bagdoren, hvilket indikerer, at medarbejderne
tager bedst imod indirekte budskabsformidling forstiet pa den made, at
foredragene ikke skal virke belerende, men selv lade medarbejderne regne
den ud”. Med hensyn til effekten af foredragene virker den til hovedsagligt at
have social karakter 1 form af kendskab til flere medarbejdere rundt omkring i
virksomheden. B tilfgjer desuden, at de har haft stor virkning pd sammenholdet
1 virksomheden. Ifolge teorien er medarbejderne 1 denne situation observaterer,
der blot oplever hendelsen uden aktivt at bidrage til denne. Arrangementet ligger
altsd ikke 1 den helt heje ende af skalaen, hvad angir oplevelsesvardi, men
befinder sig pé linie med en koncert eller en biograftur. Dog siger D folgende,
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der viser, at der er andet og mere at hente i foredragene:
” Nogle gange der kan jeg ogsd godt lide at ting bliver serveret pd forskellige
mdder. Altsd det han [Erik Clausen] siger der det ved vi jo godt men hvor
har vi godt af at bliver dunket i hovedet med det med jevne mellemrum”
[46]
Foredragene fungerer altsd ligeledes som en reminder i forhold til interne
procedurer og adferd, som man maske kunne saztte spergsmalstegn ved. Men

det er de sociale aspekter, der laegges storst vagt pa i denne samtale.

Anden kommunikation

Dette tema omhandler den formidling af veerdierne, der ligger ud over de kanaler,
som allerede er presenteret og gennemgaet.
Som navnt i afsnittet om anvendelse, havde medarbejderne haft mulighed for at
ophange plakater, hvorpa punkterne for en god leder og medarbejder stod pafert.
Hertil konkluderede jeg, at de havde haft en aktiv rolle i deltagernes hverdag, i og
med de benyttede dem til som reference i forskellige situationer. Derudover blev
vaerdierne prasenteret pa stormeder, der foregik i virksomhedens auditorium.
Disse meder blev atholdt afdelingsvis, hvilket var positivt i folge D:

"Og det var rigtig godt for ndar man gor det afdelingsvist sd kommer der

nogle specifikke ting med som det lige bestemt betyder for vores afdeling.

Fordi alle de der runde ord hvor det bare geelder helheden det duer ikke for

os der sidder med fingrene i det. Vi skal have nogle specifikke ting”
Man ma altsd ga ud fra, at vaerdierne og deres betydning blev gennemgiet
ekspliciteret pd disse meder, hvorfor det er bemarkelsesvardig, at netop D
tidligere indikerede, at hun savnede ekspliciteringer. Det ville derfor have veret

en fordel at have spurgt mere ind til mederne.
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Effekt

I dette afsnit samler jeg op pa deltagernes udtalelser om den effekt, de synes, de

forskellige vaerdiformidlinger har haft.

B ser en klar forbedring 1 forhold til den gode leder:

“Der er i hvert fald sket en radikal cendring herude i forhold til inden vi

havde det kursus” [28]
Igen henvises der til kurserne frem for den evrige kommunikation. Dette
bemarker C ligeledes:

” Men det er kurset. Det er egentlig det i alle sammen sidder og siger. Det

er ikke den her lille folder. Den er fin nok den scetter det ned pd skrift men

det er kurset i alle sammen sidder og ncevner. Men det har ikke noget at

gore med at det er kommet pd skrift i en lille folder der har flyttet det til

hverdag.” [30]
Det er tydeligt, at folderen ikke har haft afgerende betydning for deltagernes
hverdag. Jeg sporger her ind til, hvordan de tror en folder kunne fa mere effekt
end det er tilfeeldet. Hertil svarer D, at der skal folge noget med i forbindelse med
gennemgangen af den.

C: "Det kan jeg godt tilslutte mig. Hvis det her virkelig er grundstenen til

alt hvad vi er og altsd hvad vi star for. Hvorfor far den sa egentlig ikke ord

med pd vejen. Det kan man da godt sporge sig selv om. Hvorfor udleverer

vi den som en eller anden ting blandt en stak af noget andet og ikke giver

den specielt fokus.” [106]
C stiller her spergsmalstegn til, hvorfor folderen ikke far mere reel fokus. Hun
mener altsd, at man ber gere noget ekstra i1 forbindelse med uddelingen, sa den
fremstar klarere frem for en del af maengden. Hun fortsaetter med at sige, at
man via dette ligeledes kunne synliggere de forskellige betydninger, de mange
medarbejdere kan laegge 1 ordene. A siger:

“Jeg tror meget pd det talte ord frem for det skrevne [...] og man husker tit
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hvis man kan scette en situation pd nogle ord [...] sa den bliver sadan lidt

vattet. Men hvis man kunne scette noget visuelt pd sd ville man som C siger

gore det levende og sd ville man mdske tage den lengere ind end at man

bare lige leeser den igennem og sd er den arkiveret.” [107]
A taler her for at formidle budskabet i folderen pa en anden made end skriftlig, da
hun mener, at man ved at satte billeder og situationer pa verdierne, ville kunne
komme ud over, at folk legger folderen vaek, sé snart den er kigget igennem
forste gang. B siger ligeledes, at det ikke er tvivl om, at kurserne har haft den
storste effekt, hvor der netop blev sat ord pé, hvorfor han betragter dette som
hans bedste varktoj.
A fortsatter:

“Jeg synes jo ikke der er kommet den store forandring pd grund af en folder

fordi jeg synes jo man har haft respekt for hinandens arbejde for ogsa [...]

det har forandret nogle andre ting men ikke den mdde vores dagligdag

korer” [22]
A gor det klart, at folderen ikke har haft en markbar indvirkning. Dog tilfgjer
hun, at hun respekten altid har veret der. Der er saledes tale om en slags status
quo, idet man tilsyneladende har valgt at formulere nogle vardier, der allerede
var at finde 1 virksomheden. A navner desuden senere i interviewet direkte, at de
verdier, der star 1 folderen, eksisterede for denne blev uddelt.
Dette finder jeg vaerd at bemaerke, 1 og med Ole Zink udtalte, at hele processen, og
dermed ogsa folderen, skulle vaere med til at styre virksomheden i en anden retning,
end den nuvarende. Folderen skulle altsa anses som et led i en forandringsproces,
men idet gruppen giver udtryk for, at folderen blot er en formulering af noget
eksisterende, falder dens forandringsmaessige vardi. Det er et spergsmil om at
finde versus at opfinde verdierne, alt efter om man er interesseret i at benytte dem
til at give virksomheden et ”skub” i1 den enskede retning eller blot vil afklare de
eksisterende vardier. Teorien navne desuden, at det var vigtigt at vaerdierne ikke

stagnerer, men folger organisationens udvikling. Cheminovas veardier blev, som
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sagt, oprindeligt formuleret for at hjelpe virksomheden med at skrifte retning,
hvilket skete 1 ar 2000. Dette kan vere en forklaring pd, hvorfor medarbejderne
ikke anser vardierne for at vare noget nyt, men blot formuleringer af noget

eksisterende.

Opsummerende delkonklusion |

Jeg vil nu opsummere pa analyserne og fremfere konklusioner pa denne baggrund.
Jeg tage ligeledes udgangspunkt i de forskningsspergsmaél, som blev praesenteret

under metoden.

Kun én deltager kunne huske, hvad folderen indeholder og en anden kunne slet
ikke huske, hvilken folder, der var tale om. Det er derfor tydeligt, at deltagerne
ikke husker meget om folderen. Dertil kommer, at folderen alene har ikke nogen
markbar indvirkning pa deltagernes hverdag, idet den ikke hverken benyttes
eller danner grundlag for en bestemt adfaerd. Man ma ligeledes konkludere, at
folderen ikke bruges aktivt 1 deltagernes dagligdag, da ingen har haft den abnet
siden de modtog den. Derimod har plakaterne med punkter fra folderen varet
brugt i forhold til at holde hinanden op pa de lofter, der gives i forbindelse med at
vere en god leder og en god medarbejder. Dette, mener jeg, er fordi, plakaterne er
hangt op 1 nerheden af deltagernes arbejdsplads, hvilket gor dem synlige. Denne
synlighed mé derfor antages at vaere nedvendig for at budskabet bruges aktivt.
Den aktive brug af veerdierne er altsd begrenset til henvisninger til punkter pa
plakaterne. Deltagerne giver udtryk for, at vaerdierne ikke bruges aktivt, fordi de
er et udtryk for noget eksisterende, som medarbejderne altid har ageret efter. De
finder det derfor ikke nedvendigt at beskaeftige sig med vaerdierne i deres hverdag.
Dog finder de den alle relevant i forhold til at informere nye medarbejdere om

virksomheden og dennes mél og vardier. En deltager begrunder den manglende
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brug med, at folderen ikke er levende og foreslar at man setter storre fokus pa
den og folger op med andre tiltag. Heraf ma man konkludere, at det i hgj grad er
nedvendigt at felge op pé den indledende verdiformidling for lebende at bevare
fokus.

Deltagerne er endvidere enige om, at det ville vaere lettere bade at folge op pa og
huske vardierne, hvis disse var udtrykt i tre ord frem for de mange punkter, som
er at finde i folderen. En deltager mener dog i den forbindelse ikke, at man ville
reflektere mere over tre ord, hvilket jeg tolker som om, der skal mere til end blot
en skriftlig fremstilling. De er dertil alle enige om, at man ber eksemplificere
vardierne i forhold til de forskellige afdelinger eller funktioner. Der var desuden
god overensstemmelse mellem de eksisterende vaerdier og de verdier, deltagerne
onskede, hvilketjeg ser som en indikation af, at dette ikke kan have haft indflydelse
pa, om deltagerne bruger vaerdierne aktivt.

Med hensyn til den gvrige veerdiformidling giver deltagerne udtryk for, at kurserne
har haft den sterste indflydelse pa deres adferd og forstaelse af verdierne. Her
fremheaeves iser nogle rollespil, og jeg vil pa baggrund af dette konkludere, at
oplevelsen og den personlige involvering har sterre effekt i forhold til at formidle
vardierne pa en forstielig made, der derudover motiverer og aktiverer modtagerne.
Man ber derfor supplere den skriftlige kommunikation med tiltag, der kan visualisere
og eksemplificere verdierne. De foredrag, som var et resultat af processen, har
hovedsagligt en socialiserende effekt, hvorfor disse har varet med til at skabe en
bedre dialog mellem medarbejderne. Jeg tolker dog ikke, at de har haft en afgerende
betydning med hensyn til at formidle og folge op pa verdierne, idet deltagerne
hovedsagligt fortalte om de sociale virkninger, de havde oplevet som en folge heraf..
Deltagerne naevner ligeledes nogle stormeder, hvorpa de afdelingsvist har faet
eksemplificeret vaerdierne, hvilket de fandt positivt. De mener i den forbindelse, at
det er nadvendigt at sette situationer pa ordene samt gere budskabet visuelt. Man

kan altsd konkludere, at en skriftlig fremstilling af veerdierne ikke er tilstreekkelig.
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Deltagerne lader desuden alle til at mene, at de verdier, der udtrykkes i folderen,
er en formulering af nogle eksisterende, som de alle har levet efter i lang tid.
Dette kan ligeledes vere en forklaring pd, at de ikke aktivt har inddraget folderen
eller vaerdierne i deres dagligdag. Dertil kommer, at de formulerede verdier
stemmer udmerket overens med de vardier, som deltagerne onsker at have pa
deres arbejdsplads. Dette kan betyde, at de formulerede verdier ikke markes
i forhold til deres adferd, forstdet pa den made, at deltagerne ikke foler, at de
skal ”indordne” sig, hvorfor vardierne bliver en naturlig del af deres veremade

1 virksomheden.
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Spar Nord

De folgende analyser vil omhandle fokusgruppeinterviewet, der blev udfert hos
Spar Nord den 12. september 2006.

Gruppen bestér af folgende deltagere:

A - Kvinde. Sidder i @konomiafdelingen. Ansat siden 1987.

B - Kvinde. Radgiver 1 Osteraafdelingen. Ansat siden 1986.

C - Mand. Kundemedarbejder 1 erhvervsafdelingen 1 Logster. Ansat siden 2000.
D - Kvinde. Sekreter for direktionen. Ansat siden 1974.

Under dette interview havde jeg valgt en anden placering end hos Cheminova for
at undga, at jeg blev for synlig og dermed ville influere pa talestreommen. Denne
gruppe havde flere indledende spergsmal end deltagerne i1 den anden gruppe og
tendensen til, at de talte mere, fortsatte interviewet igennem. Der var derfor ogsa
flere tilfzelde af overlappende tale i dette interview. B var en smule svar at styre og
fik dermed meget taletid. Dog brod jeg ind nér jeg fandt det nedvendigt for at give
de andre taleturen. Stemningen var god og ogsa her var der tilfeelde af spontane
latterudbrud blandt deltagerne. Deltagerne havde da ogsa kun positiv respons pa
deltagelsen og denne var langt mere uddybende her end hos Cheminova.

Analysen er opdelt i fem temaer, som behandles separat. Ogsa her vil jeg sidst 1

analysen opsamle og konkludere 1 forhold til de opstillede forskningsspergsmal.

Hukommelse

Som tidligere omhandler dette tema ligeledes, i hvilken grad deltagerne kan
huske de formulerede vardier.

Det viser sig, at alle har medbragt folderen pé trods af, at jeg gjorde det klart, at
de ikke matte forberede sig. De siger dog alle, at de ikke har kigget i folderen

inden medet. Dette er naturligvis ikke sikkert, hvorfor jeg mé inddrage denne
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faktor i mine vurderinger. Tilbageskuende kunne det vere undgaet, hvis jeg
have udeladt at fortaelle, at interviewet handlede om virksomhedens vardier. Jeg
finder det imidlertid positivt, at samtlige deltagere vidste, hvor de kunne finde
oplysninger om Spar Nords vardier, frem for at de "ikke anede hvad det var’[9],
som B udtrykker det.
I preesentationsrunden, efter nedskrivningen, fremlagde hver enkelt deltager, hvilket
indhold vedkommende kunne huske fra folderen. De nevnte alle de tre vaerdier
uhgjtidelig, ncerveerende og ambitios, blot 1 forskellig reekkefolge. Desuden kunne
de alle uddybe, hvilke betydninger, der 14 bag vaerdierne. For eksempel siger C:

7 At veere ambitios pd bankens vegne det er at vi vil veere landsdeekkende

repreesenteret over hele landet. Og ambitios pa kundernes vegne altsa at give

dem en kompetent radgivning. Sd er der ncerveerende og det vil sige at veere

neerveerende bdde i lokalsamfundet hvor vi ligesom deltager i det der sker

men ogsd at veere neerveerende overfor kunden og i forhold til kundens behov.

Og sa uhajtideligt det vil sige at vi moder kunden i gjenhajde.”
B og D giver en meget lignende forklaring og taler eksempelvis ogsa om at mede
kunden i gjenhgjde. Det er dermed tydeligt, at samtlige deltagere er klar over, hvilke
verdier, der er blevet formuleret samt hvad de deekker over betydningsmassigt. A

tilfojer, at folderen ligeledes indeholder “at veere den bedste bank og hvordan kommer
man sd videre hvordan bliver man det. Og lokalstrategien og sd fremtidsplaner” [11].
Hun husker séledes mere om indholdet end de evrige, som ikke direkte naevner
andet indhold i folderen end vaerdierne, men de benytter ofte ord og vendinger,
som de star i folderen. Eksempelvis siger B:
“Ambitios [...] vi har viljen til at vinde. Uhgajtidelig. Let til smil.” [14]

Dette er en ordret gengivelse af, hvad der henholdsvis star under vaerdierne ambitios
og uhgijtidelig 1 folderen, hvilket viser, at B ikke kun kan huske budskabet, men
ligeledes nogle af formuleringerne 1 folderen.

Men ser man generelt pd deltagernes udtalelser, husker de mest om vardierne og

ikke meget om det ovrige indhold.
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Anvendelse

Dette tema omhandler, i hvilken grad verdierne anvendes i deltagernes hverdag.
Dette skal som navnt veere med til at klarlegge, om vardierne danner baggrund
for adfaerden hos Spar Nord. For at gere afsnittet overskueligt, har jeg valgt at
behandle udtalelserne ud fra undertemaer, som omhandler prasentation og brug
af folderen, hver enkelt veerdi samt ledelsens rolle og den generelle kultur.
Deltagerne diskuterer hvornar de fik uddelt folderen og bliver enige om, at dette
foregik ved arrangementet i Arena Nord*, hvor mini-folderen var klistret fast
under deres stole. A og B deltog desvarre ikke 1 dette arrangement, hvilket
jeg forst blev bekendt med under interviewet. Dette kan anses som varende
problematisk, 1 og med de derfor ikke kan udtale sig om arrangementet, dog vil
jeg vaelge at betragte det som en mulighed for fi mere nuancerende beskrivelser
af omstendighederne omkring handelsen. P4 den méde far jeg mulighed for
at vurdere arrangementets betydning for integrationen af vaerdierne hos de to
deltagere. A forteller, at de medarbejdere, der ikke deltog, fik folderen udleveret
pa deres skrivebord den efterfolgende mandag [43]. Jeg sporger efterfolgende
ind til brugen af selve folderen 1 deres hverdag:

B: Vi bruger den meget i afdelingen. Jeg har en chef der altsa vi star for

de her veerdier det skal vi ikke glemme og ndr vi skal lave planer om hvad

vi gor i vores lokalomrdde sa hvordan kan vi veere uhojtidelige hvordan

kan vi veere neerveerende vi ved alle sammen de tre ord der dem kan vi og

det er sdadan vi skal veere altsd forsege at handle ud fra. dem bruger hun

meget” [44]
I B’s afdelingen bruger man altsa folderen og vaerdierne aktivt i forhold til at
afklare forskellige fremgangsmader. Dette er ikke tilfaeldet hos C, der forteller,
at de ikke har folderen fremme at bruge som arbejdsredskab. “Det er ikke noget vi
sddan specielt snakker om” [48]. C henviser her direkte til folderen, men det betyder

ikke, at man ikke bruger vaerdierne i hans afdeling. Han siger saledes senere:
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" Vi sidder mdske ikke ligefrem med heeftet i handen men alligevel ndr vi

har morgenmader sd snakker vi da om hvordan far vi nu fat i den kunde og

sddan.” [53]
C giver her udtryk for, at selv om vardierne ikke aktivt inddrages 1 dagligdagen,
bruges de alligevel implicit i forhold til de beslutninger, der tages 1 afdelingen.
D tilfgjer hertil, at der er mange mader at gore tingene pa uden at bruge ordene
[53] og A fortsaetter med at sige, at kunsten er at bruge dem ubevidst [53]. Her
udtrykker hun en vigtig pointe, som er i overensstemmelse med teorien, der
sagde, at vaerdierne ber vere integrerede i en grad, sa de bliver en naturlig del af
medarbejdernes adferd. B siger ligeledes:

“Jeg tror ikke nogen steder nu tor jeg selvfolgelig ikke sige alle men det er

ikke sddan et skufferedskab. Det er ikke sadan noget der bare bliver lagt i

en skuffe. Der er virkelig gjort meget for at hvad skal man sige for at sld

igennem eller fa budskabet videre. Det er ikke bare sddan en eller anden

at nu vil vi have de her veerdier og sa gar cheferne hjem og sd bliver den

lagt i skuffen.”
B forteller her, at hun foler, at der er gjort en stor indsats for at for vaerdierne
formidlet og sikre sig, at de bliver brugt aktivt. Det er, som hun siger, ikke et
“skufferedskab”, hvilket jeg tolker saledes, at veerdierne ikke blot er skuevardier,
der kun bringes frem, nar ledelsen er i n&erheden. Hos A bruges folderen ikke lige
sa direkte:

"Altsd hos os i ekonomiafdelingen har vi ikke haft den oppe pd et

morgenmade eller noget.” [71]
D siger 1 den forbindelse:

“Altsa man skal ikke hele tiden gore noget aktivt vel som vi nu har gjort

men du skal hele tiden have det i baghovedet” (75)
Séselvom folderenikkebliver brugteksplicitideltagernes hverdag, saligger vaerdierne
1 baghovedet og er derfor alligevel med til at pavirke adfaerd og beslutninger.
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Jeg sperger pa et tidspunkt ind til, om deltagerne kan beskrive, hvordan de mener,
at de enkelte vaerdier anvendes mere konkret i deres hverdag. Her legger B ud
med at fortelle om situationer, hvor samtlige verdier sattes i spil:
" Min pakleedning vil veere anderledes afheengigt af hvad made jeg er til
[...] det er at veere neerveerende men ogsd uhajtidelig [...] og du skal jo
ogsd forteelle hvad vi kan tilbyde ud over det han kommer der for. Det er
ambitiost.” [189]
Den sidstnaevnte verdi settes ligeledes i spil i D’s hverdag:
" Altsd hos os i ledelsessekretariatet der har vi arbejdet med de her ting og
veeret delt op i nogle grupper hvor vi sa har lavet nogle forskellige tiltag.
Altsa vi har jo nogle veerdier ogsa hvor vi har sat nogle mal for de nceste
frem dr hvad det er vi vil og det tror jeg man har i samtlige afdelinger.
Det er jo nogle ambitiose mal som vi forsager at leve op til. Jeg synes da
ogsd nok at vi ndr vi taler om nogle ting som vi skal gore overfor de lokale
banker sa teenker vi da ogsa er det vi nu gor er det ambitiost eller” [73]
Det bar bemerkes, at D her navner, at alle afdelinger har haft lignende tiltag for
at seette veerdierne pa dagsordenen. Dette underbygges af en senere udtalelse af
B og C, der siger, at man hos dem holder lebende meder, hvor man aftaler, hvilke
tiltag, der skal sattes 1 gang for at nd bestemte mal. Ambities ses altsd primaert 1

forhold til de mal, som virksomheden og afdelingerne opsatter.
I forbindelse med verdien narvarende siger D:

“Hvis der er nogen der ringer fra linien op til os i sekretariatet og har et

problem og hvem er det lige vi skal fa fat pd jamen prover man jo at finde
ud af noget. Det er den opdragelse man fdar. Man hjcelper hinanden og det
synes jeg er neerverende”’

C satter samme veardi i forhold til kunder, idet han udtaler, at man som radgiver

forseger at sette sig 1 kundens sted, finde ud af, hvilke foruds@tninger denne
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kommer med og lytte. Vaerdien sattes altsd i spil uanset om det er overfor kunder
eller kolleger. B giver et andet eksempel pd, at verdien bruges aktivt:
"Nu er vores arbejdstid jo altsd heller ikke sadan 9 til 4. Det er jo ogsd
det der med ncerveerende. Vi er ude hvor kunden er [...] om det sd er i
weekenden eller i ugens lob” [39]
Ogsé direktionen udviser nervear, idet de en gang arligt kommer rundt i alle
afdelinger og fremlagger regnskaber og lignende. Pa disse moder er ordet frit og
man kan “bare skyde los”, som C udtrykker det, “det er i hvert fald bdade uhojtideligt
og neerveerende” [29].
B siger i den forbindelse:
" Der er heller ikke langt til toppen her hos Spar Nord [...] og det er jo
igen det der med uhajtidelig og det er pa alle led man er det [...] jeg ville
ikke veere bange for at komme herud og sige Lars har du ti minutter. Jeg er
sikker pa at Lars han ville ikke sige nej eller John eller”
Denne udtalelse viser, at B foler sig tryg ved henvende sig direkte til den overste
ledelse, selvom hun ikke arbejder i hovedkontoret. Dette gor omgangen i

virksomheden uhgjtidelig, da man frit kan henvende sig til ledelsen.

Opsummerende sperger jeg ind til, om de foler, at vardierne bliver brugt i deres
hverdag, uanset om det er direkte eller ej. Hertil svarer C:

“Jo det tror jeg nok synes jeg. Det ligger ligesom forankret. Det ved vi alle.

Altsa vi har veeret til den ekspedition altsd pd en eller anden mdde sd ligger

det.” [51]
Her afbryder B, s& C far ikke uddybet sit svar yderligere. Han henviser i udtalelsen
til den sékaldte Ekspedition Nordstjernen og svaret indikerer, at det er denne, der

har bevirket, at vaerdierne er forankrede.
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@nskede veerdier

Under dette tema presenteres de verdier, som deltagerne udtalte, de onsker, er
en del af deres arbejdsplads.
D siger folgende i den forbindelse:

“Altsa jeg bruger lige uhajtidelig. Den ville veere vigtigt ja. Jeg kan godt

lide at man har det sjovt sammen selvom der er alvor bag” [83]

Hun tilfejer ikke mere omkring hende onsker. Dette er ligeledes tilfeeldet hos C

“Altsa uhajtidelig kan jeg godt lide. Det skal veere sjovt at gd

pd arbejde men det skal heller ikke veere sjovere end at vi tjener nogle

penge.” [85]
De legger her begge vaegt pd verdien uhgjtidelig, som er en af de eksisterende
vaerdier. A naevner ligeledes noget eksisterende, men dette er ikke formuleret
som en verdi 1 materialet herom:

“Jamen jeg synes sddan noget som frihedsgrader det er vigtigt for mig

[-]
Da jeg sperger mere ind til, hvilke vardier hun ensker, svarer hun, at hun godt
kan opfylde sine behov inden for de eksisterende verdier [85]. Ogsa B bringer
nye vardier pa banen:

“Handlefrihed og opbakning. Du har rdderum ogsa selv om det er forkert

det du har gjort. Det kan godt veere du far at vide at det var mdske ikke lige.

Men du bliver bakket op omkring det. Du far ikke en fyreseddel i handen”

[84]
Selvom B ikke direkte nevner de formulerede vardier, beskriver hun alligevel
noget, der er eksisterende i organisationen. Hun forteller sédan set om den kultur,
der findes og med henvisning til teorien, sa indeholder denne de vardier, man har
formuleret. Man kan saledes sige, at B, som de gvrige, udtrykker et enske om at
have de verdier, som allerede er at finde i1 virksomheden. Hun laegger blot vagt

pa nogle andre betydninger, end det er tilfzeldet hos de andre deltagere.
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Opsummeret stemmer de eksisterende vardier altsa i1 hej grad overens med de
vardier, som deltagerne ensker pd deres arbejdsplads. B legger imidlertid vaegt
pa nogle mere ledelsesmessige vaerdier, dog med udgangspunkt i den nuvaerende
kultur.

Ekspeditionen

C fortaller, at man i virksomheden har atholdt sdkaldte ekspeditionsmeder hvert
andet dr, hvor man samler op pd de forrige ar og samtidig ser fremad. Ekspeditionen
blev pa begyndt 1 &r 2000 og har siden varet atholdt i Aalborghallen, 1 Gigantium
og 1 Arena Nord. Det var ved sidstnevnte, deltagerne herte om de nye verdier
for forste gang. Her til har D folgende kommentar:

" Altsa det er jo vigtigt at det bliver formidlet pa samme made fordi ellers

andpre ting bliver jo forst formidlet til direktorgruppen men de har jo hver

deres mdde at sige tingene pd. Altsa sadan nogle vigtige ting her tror jeg

det er godt at det kommer ud til os alle sammen”
Hun finder det altsd positivt, at nyheden blev kommunikeret ud til alle
medarbejdere samtidig. Dette begrunder hun med, at man pa den made undgar,
at nogle formidler budskabet anderledes, og alle medarbejdere herer séledes det
samme. Dette kan vare med til at fremme virksomhedens corporate identity
og communication. C tilfejer, at det er godt, fordi informationen pa den méde
bliver opfattet pd samme méade. Dette stiller jeg sporgsmélstegn ved og vi bliver
enige om, at det kan man ikke sikre sig. Dog kan man sikre sig, at grundlaget er
det samme. C’s forteelling om, hvad der foregik den dag, stemmer utrolig godt
overens med den beskrivelse, jeg fik af Ole Madsen i det indledende interview>’.
D fortsatter:

” Der var sd ogsd sddan en teatergruppe der kom og spillede sadan et spil

hvor man inddrog nogle af medarbejderne og spurgte ind osv. det var et

spil om hvordan en kunde kom ind og blev behandlet i en afdeling og sd

spurgte man sd: kan det her foregd. Altsd stoppede spillet og spurgte rundt
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nede i salen og sd provede de sad at spille videre efter det som vedkommende
havde svaret nede fra salen.” [34]
Her navner D en teatergruppe, der udspiller forskellige situationer, hvor vardierne blev
sat 1 spil. Dette arrangement indeholder ifelge teorien bade oplevelse i form af Arena
Nord, der dannede de fysiske rammer, indlevelse, idet deltagerne var aktive bidragsydere
og havde direkte indflydelse pa haendelsen samt medlevelse, fordi den efterfolgende
sociale interaktion skabte god grobund for meningsdannelse. Arrangementet har en hej
oplevelsesveerdi, idet det bade indeholder en hgj nyhedsverdi, uforudsigelighed 1 form
af direkterens udklaedning samt skaber et personligt engagement hos medarbejderne.
Medarbejderne var siledes aktarer og méske endda volonterer i forhold til oplevelsen
og den sensitive identitet var steerk. Dette udtrykkes i form af ordet faellesskab hos D:
”Da vi startede med det ude i Gigantium der kom direktionen jo ind i fritidstoj
sleebende med en keelk altsa det er uhajtideligt den mdde det bliver preesenteret
pd. og det er det at alle sammen er samlet ogsda. man foler sddan et eller andet
feellesskab. Ikke bare hvis nu vi havde fiet den her sendt med posten nd ja ikk”
[67]
C siger noget lignende herom:
"Det er altsd ikke noget der kommer med posten det her: Det er altsa noget man
mener.” [99]
Prasentationen 1 Arena Nord betyder for C, at direktionen ger det tydeligt, at veerdierne
er vigtige og at der sattes specielt fokus herpa. D fortsaetter med at sige, at det betyder
noget, at der er ”gjort lidt ekstra” [99]. Jeg sparger 1 den forbindelse ind til, om de synes,
at det har gjort en forskel, at det blev sagt personligt, hvilket de svarer bekraftende til.
Eksempelvis siger A:
“"Man kunne godt forestille sig at man ved et skuespil at det bliver lidt mere
neerveerende [...] altsd praktiske eksempler er jo altid bedre end at lcese en teori
op.” [100]
Hun bekrefter her, at oplevelsen har gjort en forskel for hende, 1 og med budskabet blev

mere n&rveaerende.
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Anden kommunikation

Dette tema omhandler alle de gvrige kanaler, man har benyttet til at kommunikere
vardierne igennem.

Alle deltagerne navner nogle plakater, hvorpa verdierne er angivet, som de har
hangene i neerheden af deres arbejdsplads. Derudover nevner C den lille plakette,

som afdelingerne kunne fa, nar de selv mente, at de levede op til vaerdierne™®:
” Den sidder nede pa endeveeggen ved os med lys pd” [45]

Der er altsa s@rlig fokus pa dette metalskilt, 1 og med man har valgt at sette
belysning pa. Dette indikerer, at man finder budskabet vigtigt og at man vil gore
medarbejderne opmarksom pa det dagligt. D forteller om nogle tiltag, som

udsprang fra virksomhedens HR afdeling:
"Altsd afdelingerne har jo ogsd kunne fa nogle redskaber til at arbejde
videre med det [...] HR afdelingen sendte et eller andet ud og der var et
spil men det kan jeg ikke huske hvad hedder. Vi valgte sd at dele os op i to

grupper som sd hver iscer laver nogle ting.”
Medarbejderne har altsa faet nogle konkrete redskaber, der var med til at sette
fokus péa de formulerede verdier. Heriblandt et spil, som D desvarre ikke kan
fortelle yderligere om. Hun navner ligeledes, at hendes afdeling selv har sat
fokus pa verdierne igennem nogle tiltag, som udsprang af en opdeling i to
grupper. Eksempelvis har den ene gruppe stdet for at invitere foredragsholdere,
der talte med udgangspunkt i1 det verdiarbejde, som virksomheden havde veret
igennem [47]. Disse foredrag er ligeledes en oplevelse, men ligesom det var
tilfeeldet hos Cheminova, er medarbejderne her blot observaterer, hvorfor den

sensitive identitet ikke er sa heoj.
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Effekt

Dette tema omhandler den effekt, deltagerne synes at have maerket efter vaerdierne
blev formidlet. derudover gives nogle bud pa, hvorfor deltagerne anvender
vaerdierne 1 den grad, de gor. Udtalelserne er altsd en form for evaluering af
processen:

C legger ud med at sige:
” Nu det med at vi ikke sadan brugte den her i Logstor altsd pd en eller
anden mdde sd har dnden veeret hos os at sddan har vi mdske haft det for
at vi fik de her veerdier skrevet ned pa papir det har ligesom ligget i luften
[...] detvar ikke noget der var fremmed for os” [87]

Han udtrykker her, at de ikke behover arbejde aktivt med verdierne, fordi de
ligger som en naturlig del af deres méde at arbejde pi. Ifelge ham er vardierne
altsd en formulering af noget eksisterende. De ovrige deltagere giver ligeledes
udtryk for, at vaerdierne er naturligt integreret. Eksempelvis siger A:
“Jeg vil sige det er hele kulturen. Det falder naturligt. Det er ikke sdadan
noget pdtaget hvor nu skal vi altsd lige huske at snakke pceent”. [21]
De taler om, at de er opdraget 1 en kultur, hvor man agerer i overensstemmelse
med de formulerede verdier. De mener sdledes ikke, at deres adferd pé
arbejdspladsen foles pataget.
C evaluerer ligeledes pa effekten af ekspeditionsmederne:
“Sddan lige et spark en gang i mellem. En genopfriskning af tingene sddan
lige ndr man er mange samlet. Her er virkelig noget som virkelig geelder.
Sd far man lige det spark der en gang hvert andet ar sa folk ikke sidder og
falder helt ned i stolen” [54]
C ser altsd disse meder som en jevnlig reminder, der er med til at holde fokus
og holde gang i medarbejderne. Derudover mener han, at mederne synligger,
at ledelsen har stort fokus pa vardierne og finder dem betydelige. Han tilfgjer
senere, at man hele tiden bliver mindet om vardierne, hvilket har samme effekt.

Hertil siger B:
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“Altsa jo mere du bliver mindet om det med plakater og reklamer. Du ser

det hele tiden du husker dem de sidder altsa her i baghovedet™ [56]
Ifolge B giver den konstante eksponering en effekt i forhold til at huske verdierne.
Hun henviser til den made reklamer fungerer pa, at man ved hyppig gentagelse
opnar en plads i folks hukommelse.
D tilfojer, at direktionen ogsa forsegger at vise verdierne 1 deres made at vare pa,
hvilket ligeledes gor, at de bliver mindet om dem [55].

Ledelsen har altsd, ifelge deltagerne, formdet at skabe nogle rammer, der blandt
andet udviser og feder uhgjtidelighed og kort til toppen”. Pa den méde stotter de
op om vardierne og er ambassaderer for dem. D tror, at dette er den overvejende
grund til at veerdierne bruges.
“Jeg tror det er fordi at hvis ens leder og direktionen handler ud fra det sd
gar det helt automatisk™ (57)
Direktionens egen opfersel og formidling er altsd en vigtig faktor i at fa
medarbejderne til at anvende verdierne. Deltagerne mener ogsé, at dette er
medvirkende til at de yder en indsats [30]. B siger hertil:
“Hvis de ikke har kunnet finde ud af at formidle de her veerdier og hvordan
vi skulle gore det [...] altsa de har jo pd en eller anden made fat i vore
ledere og hvis de ikke formdr at motivere vores ledere som sa skal ud og
formidle videre. Hvis de ikke formar at gore det godt nok jamen sd kan

vores neermeste leder jo heller ikke forma at motivere 0s.” [31]
B legger altsd vaegt pa, at den overste ledelse kan forma at videreformidle
budskabet, sdledes at hendes egen leder kan bruge dette til at motivere hende.
Hun ser sdledes en steerk sammenhang mellem de forskellige led 1 virksomheden.
Dette er helt 1 trdd med teorien, der udtrykker nedvendigheden i at vardiernes
formidling og brug starter hos ledelse, der sdledes vil vere ambassaderer for
budskabet og ligeledes med deres adferd vise, at vaerdierne tages alvorligt.. C

tilfojer, at han synes det ligger til ens personlighed at vere sadan [22].
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C gor endvidere opmerksom p4, at han synes det er vigtigt, at vaerdierne er blevet
indfert, fordi man tenker fremad, ikke fordi man skal “rette op pd skuden” [97].
Det betyder altsa noget for ham, at veerdierne er baseret pa et positivt perspektiv
- en mulighedernes diskurs sa at sige.

Deltagerne kommer ligeledes med andre bud pé, hvorfor vardierne anvendes:
B: "Jeg synes de ord uhajtidelig, ambitios, ncerveerende de deekker over sa
mange ting og de personligheder. Vi er jo individuelle mennesker [...] det
deekker sd bredt” [61]

Her tilleegges selve formuleringen af vaerdierne en betydning, idet de generelle

vendinger daekker sa bredt, at alle kan sta inde for dem. A navner ligeledes, at

der er plads til, at man lokalt tilpasser betydningerne s& de fungerer optimalt pa
den enkelte afdeling. Hun fortsatter:

“Og du kan egentlig altid fa de der tre veerdier passet ind [...] altsd jeg vil

sige at det er det der er det gode ved dem ” [92]
A kommer med endnu et bud pé, hvorfor verdierne fungerer:

” Jeg tror ogsd det er den her vedholdenhed. Jeg tror virkelig det er det der

gor at man bliver ved. Vi bliver mindet om dem sd tit.” [97]

Hun finder den hyppige eksponering og den lebende opfelgning vigtig 1 forhold

til at kunne huske og bruge vardierne i sit arbejde. Ogsé B mener, at det har veret

vigtigt, at medarbejderne selv har indflydelse pa, hvordan verdierne leves:
”Og sa er vi medarbejdere med og har indflydelse pa hvordan gor vi. Det
er sjovt ogsa sd det bdde er sjovt og ambitiost og uhajtideligt. Fordi det
skal veere sjovt sd vi gor en feelles indsats for ellers sa sker det ikke. Hvis
det er sadan noget der bliver trukket ned over hovedet pd os sa ved jeg godt
hvordan” 90]

Her forteeller hun, at hvis ikke medarbejderne selv havde del i1 verdierne, ville det

ikke fungere. Det er altsa blandt andet fordi formidlingen ikke har foltes som et diktat

fra ledelsen, at man har haft succes med at fa medarbejderne til at bruge veerdierne.
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Opsummeret er der altsd flere faktorer, der har haft indflydelse pd den effekt, som

deltagerne giver udtryk for.

Opsummerende delkonklusion Il

Jeg vil her opsummere og konkludere pa dette fokusgruppeinterview med
baggrund i ovenstaende analyser.

Deltagerne havde alle medbragt folderen, hvilket viser, at de ved, hvor de
skal finde oplysninger om virksomhedens vardier. De kan desuden alle huske
de tre verdier og beskrive de betydninger, der ligger bag. En enkelt deltager
kan ligeledes beskrive, hvad folderens indehold ellers omhandler. Flere gange
benytter deltagerne pracise ord og vendinger, der er at finde i folderen. Med
baggrund i dette konkludere jeg, at deltagerne i1 hgj grad kan huske folderens
indhold samt de formulerede vardier generelt. Med hensyn til brugen af folderen
viser dette sig at vere forskellige fra deltager til deltager. Mens nogle brugte
den meget aktivt og direkte i deres hverdag, anvendte andre blot indholdet i
denne som udgangspunkt for beslutninger og malsatninger. Dette mener jeg
betyder, at veerdierne er integrerede i en grad, sa det ikke er nedvendigt at kigge
i folderen for at anvende dem i praksis. Verdierne ses ogsa sat i spil kollegerne
imellem, idet man altid forseger at opfere sig neervaerende og uhgjtideligt overfor
hinanden. Derudover udviser ogsa ledelsen en adfzerd, der stemmer overens med
veerdierne. I den forbindelse nevnes blandt andet, at man altid kan komme til en af
de overste ledere og tale med denne. De kan altsé alle neevne konkrete eksempler
pa, hvordan de bruger verdierne og oplever dem sat i spil i dagligdagen.

Endvidere var der god overensstemmelse mellem de verdier, deltagerne enskede
og de verdier, virksomheden har formidlet. Dette mener jeg har indflydelse pa,

at deltagerne har taget vaerdierne til sig, som de har.
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Ifolge de to deltagere, der deltog i arrangementet 1 Arena Nord, gav dette et
godt grundlag for, at den indledende kommunikation omkring vardierne var
enslydende. Derudover navner de, at teatergruppens opvisning gav en bedre
forstéelse for vardierne og hvordan de kom til udtryk. Hele arrangementet,
mener de, var med til at vise vigtigheden 1 at beskaftige sig med vardierne.
Dertil kommer, at ekspeditionsmederne er med til at skabe opfelgning i forhold
til mal og vardier. Der laegges altsa gennemgéende meget vaegt pa de tiltag, der
er med til at folge op og satte vaerdierne i fokus. Ved at anvende oplevelsen som
medie har man altsa opnaet at formidle verdierne i overensstemmelse med dem
selv - altsa uhgjtideligt, nervaerende og ambitigst. Derudover har man opnéet

forstaelse for vaerdierne og synliggjort deres relevans og vigtighed.

Med hensyn til den evrige kommunikation navnte deltagerne, at plakater og
plaketter var med til at satte fokus pa verdierne og skabe en synlighed, der
gjorde, at man huskede verdierne. De har ligeledes fiet andre redskaber til at
arbejde med vardierne. Her navnes et spil, som blev uddelt af HR afdelingen
samt foredrag, der blev atholdt med fokus pa verdierne.

Deltagerne mener desuden, at virksomhedens verdier er en formulering af noget
eksisterende, med undtagelse af verdien ambities, som de kan marke, at der
er kommet mere fokus pa efter prasentationen af vardierne. Slutteligt vil jeg
navne, at deltagerne er enige om, at vaerdiernes generelle udtryk er positivt, i og

med de pa den made passer til alle i virksomheden.
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Komparative betragtninger

Beskrivelserne af de to virksomheders fremgangsméade og tiltag i forbindelse med
formidlingen af virksomhedernes vardier endte ud i en hypotese om, at vaerdierne
hos Spar Nord var bedre integrerede end hos Cheminova. Der viser sig da ogsa at
veare stor forskel mellem deltagernes hukommelse i forhold til folderen og dennes
indhold 1 hos de to fokusgrupper. Hos Cheminova kunne kun én deltager huske,
hvad folderen omhandlede, og det viste sig at veere med udgangspunkt i de interne
kurser frem for direkte i folderen. Derfor star resultaterne hos Cheminova, hvad
hukommelse angér, i steerk kontrast til resultaterne hos Spar Nord, hvor samtlige
deltagere kunne nevne vardierne og den bagvedliggende betydning.

Der var ligeledes forskel, hvad angir brugen af vardierne i deltagernes
arbejdsrelaterede dagligdag. Hvor man hos Spar Nord brugte vardierne
aktivt, specielt i forhold til beslutningstagen og malsetninger, ansa deltagerne
hos Cheminova vardierne som noget bagvedliggende, der ikke eksplicit blev
anvendt i forhold til adferd. Deltagerne hos Spar Nord kunne ligeledes satte
konkrete situationer pa, hvordan vardierne blev sat i spil i virksomheden.
De navnte ledelsens rolle i forhold til at felge op og lebende satte fokus pa
vardierne samtidig med, at de selv levede vardierne ud i deres handlinger. Dette
var der kun en indikation af hos Cheminova gruppen, hvor en deltager sagde,
at der var sket en @ndring i forhold til den gode leder. Derudover fik jeg ikke
indtryk af, at lederne satte specielt fokus pa vardierne, ligesom der heller ikke
folges op pa disse i hverdagen. Dog lagde alle deltagere i denne gruppe vegt pa
de interne kurser, som havde vearet en konsekvens af indferelsen af veardierne.
Disse havde, ifelge deltagerne, haft den sterste effekt i forhold til at forstd og
kunne bruge verdierne aktivt. Dette naevnes ligeledes i Spar Nord gruppen,
hvor et teaterstykke til ekspeditionsmedet i Arena Nord gav deltagerne en bedre
forstaelse for vaerdierne. Det skal hertil naevnes, at deltagerne, der ikke var med

til dette arrangement, husker og bruger verdierne i samme grad som de to andre.
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Dette indikerer, at prasentationen i Arena Nord ikke har vaeret afgerende for, om
vaerdierne er integreret hos disse to deltagere.

Hos begge grupper blev der giver udtryk for, at man ofte brugte vardierne
implicit, hvor de blot var en del af den kultur og den varemade, man var vant til.
Men selvom dette var tilfaeldet hos begge grupper, var brugen af verdierne dog
mere tydelig hos Spar Nord. Jeg finder derfor ikke forklaringen med at benytte
vaerdierne implicit hos Cheminova som et tilstreekkeligt bevis pa, at vaerdierne er
integreret i en sddan grad, at de gor en forskel fra for de blev praesenteret.

Hos begge grupper blev der lagt vaegt pa opfelgning og lebende fokus pa
vardierne. Dette viste sig hos Cheminova i form af interne kurser, foredrag
og plakater, hvor man hos Spar Nord har anvendt plakater, rollespil, foredrag,
plaketter, bannere, bordkort og ekspeditionsmeder. Jeg vil afslutte denne
komparation med kort at konkludere, at vaerdierne er bedre integrerede hos Spar

Nord end hos Cheminova.

Dette leder mig over til at preesentere en raekke forslag pa kommunikative tiltag,
som de respektive virksomheder ville kunne anvende for at skabe en succesfuld

integrering.
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Kommunikative
forslag

Med baggrund i1 ovenstdende vil jeg nu fremfore en razkke forslag til
virksomhederne, der skal medvirke til en forbedring af integrationen af
virksomhedens veardier. Da mine konklusioner viser, at det iseer er Cheminova,
der har behov for at opna en mere eksplicit anvendelse af vardierne, vil mine

forslag derfor vare flere hertil.

Cheminova

Mine undersogelse viser, at det 1 hgj grad er manglen pa lobende opfolgning, der
medvirker til den ringe brug af vardierne. Det er saledes ikke tilstraekkeligt at
ophange plakater omkring arbejdspladserne, selvom disse danner grundlag for
den eneste direkte anvendelse. Ole Zink gav udtryk for, at folderen blev trykt,
fordi man havde brugt sd mange ressourcer pé at formulere virksomhedens vision,
mission, mal og vardier, og at disse derfor ikke métte g til spilde”. At man lige
sd godt kunne have noget handgribeligt at vise. Dette tyder, efter min mening,
ikke pa, at man har gennemtenkt folderens funktion, hvilket har fort til en
manglende fokus herpa. Med baggrund i fokusgruppens udtalelser vil jeg derfor
foresla, at man ved prasentationen af sidanne kommunikationsmaterialer, setter
starre fokus pa at {4 formidlet indholdet mundtligt, og ikke blot i en mail, som det
har veret tilfeeldet med denne folder. Dernast ber man inkorporere forskellige

opfolgende tiltag hertil. Dette kunne vere afdelingsvise gennemgange af folderens
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indhold med mulighed for spergsmél fra medarbejderne, sa medarbejderne kan
f4 eksemplificeret 1 forhold til deres egen jobfunktion. Jeg finder det desuden
bemarkelsesverdigt, at man siden vardiernes praesentation i ar 2000 ikke har
beskaeftiget sig med dem ud over til de interne kurser, som medarbejderne har
deltaget i pa skift. Man ma derfor ga ud fra, at de medarbejdere, som startede, ikke
har beskeeftiget sig aktivt med verdierne siden ar 2000. Jeg vil saledes foresla, at
man folger Spar Nords eksempel og en gang hvert eller hvert andet ar atholder
stormader, hvor man felger op pé, hvor virksomheden befinder sig, hvor man er
pa vej hen samt hvilke tiltag og verdier, der skal til for at nd derhen.

Endvidere kunne man benytte foredragene med et mere precist fokus, rettet
mod vardierne, dog uden at foredragene bliver belerende eller for direkte. Jeg
vil mene, at det godt kan lade sig gere at holde et underholdende foredrag, der
samtidig lister veerdierne ind af bagderen.

Det, der blandt andet viste sig at vare grunden til Spar Nord succes med at
integrere vaerdierne i dagligdagen, var en konstant synliggarelse af vardierne.
Dette kunne med fordel overfores til Cheminova, saledes at man her valger
forskellige medier til at kommunikere vaerdierne. Jeg mener dog, at der skal tages
hejde for, at virksomheden indeholder mange forskellige typer arbejdssteder, der
spander over kontorer, laboratorier og produktioner. Derfor kan mere traditionelle
medier vare vanskelige at inkorporere. eksempelvis kan plakater og bannere
hejst sandsynligt ikke holde laenge, hvis de haenges op i et produktionslokale.
Derfor synes jeg, at man ber tenke i mere utraditionelle baner. Eksempelvis
kunne man anvende musematter, servietter i kantinen, klistermaerker, der sattes
pa forskelligt arbejdsrelateret veerktoj i produktionen samt noget sa simpelt som
en lille plakette pa toiletterne. Dette er et sted de fleste medarbejdere besoger
flere gange dagligt og der er saedvanligvis ikke anden kommunikativt stej.

Ved at benytte disse eller lignende medier opnar man en hyppig eksponering af

vaerdierne overfor de forskellige medarbejdere, hvilket om vil fore til en stadig
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pamindelse om disses eksistens. Dette vil sd hgjst sandsynligt fore til en bedre
hukommelse heraf ogsd. Og netop hukommelsen viste sig vigtig 1 forhold til at
anvende verdierne.
Dog finder jeg det problematisk at formidle de mange punkter fra folderen pa
medier som de ovennavnte. Derfor vil jeg med udgangspunkt i teorien og i
fokusgruppens udtalelser foresld, at man reducerer disse punkter til tre verdier
udtryk 1 tre ord, der efterfolgende ekspliciteres og eksemplificeres. Disse tre ord
kunne ifolge deltagerne vere: Engagement, forandringsparathed og respekt. For
at vise disse vardiers anvendelighed, vil jeg nu traekke et eksempel ind. Pa tekst-
tv stod der omkring den 16. december 2006, at Cheminova havde indvilliget 1
at udfase nogle sprojtegifte 1 Indien og Brasilien hurtigere end lovet. Dette viser
virksomhedens engagement 1 omverdenen og de mennesker, der lever i den. Man
udviser ligeledes forandringsparathed, i og med udfasningen sker hurtigere end
lovet pa grund af omstendigheder, der gjorde det enskverdigt. Sidst men ikke
mindst udviser virksomheden respekt for de mennesker, der influeres af giftene.
Saledes har jeg vist, at de tre vardier kan anvendes i forhold til en praktisk
problemstilling, hvorfor man kunne gé ud fra, at de ligeledes er anvendelige i
andre sammenhenge.
Opsummeret er mine forslag til Cheminova altsé:

¢ mere lobende opfolgning pa formidlingen og brugen af verdierne

¢ fokus pd mundtlig formidling af vaerdierne, hvor medarbejderne aktivt
involveres
fokus pa eksemplificering af veerdierne 1 forhold til jobfunktioner
stormeder, der til stadighed s&tter vaerdierne 1 fokus og felger op
mere pracis anvendelse af foredragene med inddragelse af vaerdierne

hejere grad af synlighed med hensyn til verdiernes formuleringer

® & & o o

reduktionafveardiernetiltreord. Eks.: engagement, forandringsparathed,

respekt.
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Spar Nord
Mine forslag til Spar Nord tager hovedsagligt udgangspunkt i, at der er flere

skridt at tage med hensyn til at anvende oplevelser i sin virksomhedskommu
nikation. Som jeg har konkluderet, er verdierne hos Spar Nord tilstreekkeligt
integrerede 1 forhold til at danne baggrund for en adferd, hvilket, ifolge teorien,
netop er malet med vardier. Dertil kommer, at selvom man 1 nogle afdelinger
brugte vaerdierne mindre aktivt end andre steder, sa er det ikke 1 virksomhedens
and at gribe ind overfor dette grundet frihedsgraderne. Jeg ma derfor ga ud fra, at
vaerdierne anvendes 1 den grad, man ensker 1 denne afdeling, og lade dette vaere
forklaringen frem for manglende redskaber hertil. I forlengelse af dette vil jeg
kun kort kommentere pa, hvilket tiltag man kunne forbedre i1 den eksisterende
kommunikation, for derefter at inddrage eksempler fra en anden virksomhed
fungerende som inspirationskilde.

En deltager i fokusgruppen navnte, at HR afdelingen havde uddelt et spil, der
skulle fungere som et redskab til at arbejde med og felge op péd vardierne.
Dette kunne hun dog ikke huske, hvad hed eller hvad omhandlede, hvorfor man
kunne satte fokus pa at fa dette spil implementeret mere. Derudover havde jeg
indtryk af, at det kun var enkelte afdelinger, der havde mulighed for at deltage
1 de foredrag, som blev afholdt. Et forslag kunne sdledes vare, at man, med
bankens storrelse in mente, omradevist inviterede til sddanne foredrag, sa alle

virksomhedens medarbejdere havde mulighed for at here budskabet.

Jeg vilnumed udgangspunktilJyske Bank fremfore en reekke eksempler pd, hvilket
skridt man yderligere kunne tage 1 retning af at benytte oplevelsesekonomien 1
virksomhedskommunikationen.

Jyske Bank introducerede for et stykke tid siden en ny made at vere til mode
med sin bankradgiver. I stedet for at sidde pa hver sin side af et bord, hvor kun

radgiveren kunne se kundens oplysninger, sidder begge nu pa samme side af
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bordet og har siledes ogsa begge mulighed for at folge med 1, hvad der sker pa
computerskaermen. For nylig har banken s introduceret en helt ny type bank.
Man opererer nu med de tre B’er: Bank, Bibliotek og xx (tjek). Hver afdelingen
en vert, der tager imod kunderne og er er mulighed for at sidde 1 banken og
drikke kaffe og leese i livsstilsmagasiner. Man har derudover manifesteret bankens
ydelser 1 fysiske pakker, der hver reprasenterer et emne, man ensker rddgivning
om. Jyske Bank her saledes taget skidtet videre i1 oplevelsesokonomiens tegn.

Med ovenstaende vil jeg vise, at selvom man hos Spar Nord, har gjort det muligt
for afdelingerne at skabe tilleg til bade de visuelle og auditive rammer ved at
stille kunstnere og komponister til radighed, har man altsd endnu ikke taget

skridtet fuldt ud med hensyn til at udnytte oplevelsens potentiale.
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Diskussion

Jeg har i indevarende speciale anvendt begreberne corporate communication og
vardier uden at stille de store spergsmaélstegn herved. Derfor ensker jeg nu at
prasentere en kritisk gennemgang begreberne.

Corporate communications fenomenet foreckommer pd mange mader at vere et
nedvendigt resultat af den kontekst, hvori virksomhedskommunikation foregar
i dag. Uden at kommunikere med én, klar stemme synes det vanskeligt at
opretholde en identitet, der er distinkt nok til at kunne vaere en differentierende
faktor pa et overkommunikeret marked. I dette ligger dog nogle idéer, som jeg i
det felgende vil se lidt nermere pa.

For det forste gar man ud fra en tese om, at markedet i dag er overkommunikeret.
Som en konsekvens heraf bliver det til stadighed vanskeligere at treenge igennem
til modtagerne. Men organisationerne kan i virkeligheden selv vare kilden til
problemet, idet stejen netop er opstaet pd grund af de mange organisationer,
der ensker at kommunikere om dem selv og deres produkter. Saledes bliver
kommunikationen et tveagget svard, hvor denne bade er problemet, men
ligeledes anses for at veere den eneste lgsning [Shultz og Hatch, 2000: 249].

For det andet stair mange afsendere med en differentieringsproblematik, fordi
der kommer flere og flere produkter pa markedet, der ligner hinanden. Og dette
pa trods af de mange brandingrelaterede indsatser, som i sin tid fungerede til
formélet. Dog har producenterne mistet kontrollen over deres produkter til

detailhandlen, hvorfor de ikke l&engere kan kommunikere deres identitet gennem
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traditionelle markedsferingstiltag [Christensen og Morsing, 2005: 81].

For det tredje eksisterer der en transparenstese om, at interessenterne i dag er
blevet mere kritiske og har eget fokus pa, om organisationerne lever op til deres
lofter. Organisationer kan altsé ikke leengere nejes med at fokusere pé de eksterne
interessenter, men skal i hejere grad koncentrere sig om de interne forhold, som
kommer til syne ud ad til. Virksomhederne foler sig saledes i dag mere gennemsigtige
[Christensen og Morsing, 2005: 81].

Disse tre teser skaber grundlaget for, at det er blevet nedvendigt for organisationerne
at anvende integreret kommunikation. Min kritik heraf ligger i, at det tilsyneladende
ikke er muligt at imedekomme problematikkerne med forslag, der ligger ud over
kommunikationens egen banehalvdel. Da sterstedelen af problemet ligger i, at der
bliver kommunikeret for meget, mé yderligere kommunikation ikke vare svaret.
Dertil kommer, at man ved at kommunikere og informere om interne forhold og
organisationens identitet ikke nedvendigvis ger organisationen transparent. Det ser
bare sadan ud.

Desuden virker selve identitetsbegrebet problematisk i denne sammenhaeng, idet
det kan veere vanskeligt nok at beskaeftige sig med i forbindelse med individer. Idet
organisationen anses som varende systemer af kommunikation og derfor ikke er
mennesker, men bestar af mennesker, kan denne sa besidde en identitet? Endvidere
betragtes en identitet vel mest korrekt, hvis den anses for at veere en proces, hvormed
den lebende @ndres, frem for en stillestaende tilstand, man kan kommunikere om.
Corporate begrebet fordrer desuden, at der er storre konsensus i organisationen om,
hvordan man opferer sig og griber saledes leengere ind i organisationen og forpligter
medarbejderne mere grundleeggende end hidtil [Christensen og Morsing, 2005: 94]. Méaden
hvorpa organisationerne taler om deres kommunikation, pavirker nemlig ligeledes
deres organiseringsform. Den integrerede kommunikation indebarer siledes en
disciplinering af ”’virksomhedskroppen”.

Til denne disciplinering anvendes ofte vardier. Der er treengsel 1 vaerdirummet, idet
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de blade vardier ikke kan tilsidesatte de mere klassiske vaerdier og det bliver derfor
vanskeligere at treeffe beslutninger [Thyssen, 2005: 328]. Vardierne kommer saledes
til at repraesentere en form for kontrol i1 forhold til at styre “’kroppen”. “Man kan
sagtens forestille sig en kommunikation om forholdet mellem medarbejder og organisation,
som benytter sig af keerlighedens symbolik som vej til magt” [Akerstrom, 2002: 166]. Ved
eksempelvis at henvise til verdier, der taler om engagement og narvaer kommer
organisationen altsé sa tet pd medarbejderen som muligt, idet organisationen bliver
en internaliseret og lebende reference for medarbejderen [Akerstrem, 2002: 171]. Det
forventes altsa, at medarbejderne til fulde tager vardierne til sig som sine egne,
hvilket jeg finder problematisk.

Selv om jeg 1 specialet har talt for, at vaerdier ekspliciteres, rummer dette ligeledes en
fare for at vaerdierne 1 hgjere grad opfattes som et kontrolredskab til at disciplinere
medarbejderne [Christensen og Morsing, 2005: 101]. Vardier kan altsd ikke automatisk

anses for at vaere af det gode og ligesa gaelder det corporate fenomenet.

Endeligt kan man stille spergsmaélstegn ved, om offentligheden overhovedet er
interesseret i at {4 alle disse informationer om virksomhedernes verdier og identiteter.
Selv om organisationen finder det relevant, er det ikke ens betydende med, at
omverdenen synes det samme.
“Being fascinated with their own ideas and their own communication and

eager to share this fascination with their surroundings, managers ofien forget

that their framework of relevance is different both from that of other members

of the organization and from that of external audiences.” [Schultz og Hatch,

2000: 261].
Det kan altsa vere et spergsmal, om budskaberne om verdier, identitet og

virksomhedernes corporate communication overhovedet har en modtager.
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Konklusioner

Jeg vil i det efterfolgende besvare min problemformulering, der lad, at jeg ville:
Ud fra en teoretisk og empirisk tilgangsvinkel analysere og vurdere, hvilken rolle
oplevelsesbaseret kommunikation spiller i forbindelse med at styrke den interne
formidling og integration af veerdier i organisationer.

Derudover satte jeg mig for at undersege, om der var forskel pd de skriftlige
formidlinger af virksomhedernes verdier samt vurdere, hvilken betydning dette
kunne have for den samlede vardiformidling. Jeg vil séledes indlede med at
redegore for dette resultat.

Gennem mine analyser kom jeg frem til, at der var en forskel i de sproghandlinger,
der kommer til udtryk i de to foldere. I folderen fra Cheminova er den overordnede
sproghandling af overtalende karakter, mens Spar Nords folder seger at motivere
og fremme en folelse af faellesskab. Dertil kommer deres forskel 1 hojtidelighed
og saglighed, hvilket bdde kommer til udtryk gennem visuelle virkemidler samt
gennem sprogbruget. Dette kunne séledes betyde, at folderen fra Spar Nord 1 hejre
grad er med til at understotte formidlingen af vardierne og tiltale medarbejderne

pa en mere nerverende miade end Cheminovas.

Med baggrund i de evrige empiriske analyser mener jeg at kunne konkludere, at
formidlingen og integrationen af virksomhedsvardier er mere kompleks end forst
antaget, idet der er flere faktorer, der spiller ind. En succesfuld integration athenger
af andet og mere end blot at anvende nye méder at kommunikere pd. Der findes

séledes intet vidundermiddel, der kan sikre, at formidlingen skaber en adfaerd, der
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er i overensstemmelse med vaerdierne. Dog har jeg fundet indikationer pa, at den
indledende formidling forbedres gennem brug af oplevelseskommunikation, idet
denne er med til at skabe en bedre forstaelse af vaerdierne samt at vise, at disse
vaegtes hegjt. Man kan derfor med fordel treekke pa oplevelseskommunikationens
elementer i forbindelse med den ferste praesentation af vaerdierne, hvorefter de
kan benyttes til lobende at satte fokus pa emnet og folge op pa tidligere tiltag.

Netop opfelgning og fokus viste sig at vaere nogle af de primare parametre i
forhold til at opné en succesfuld integration af virksomhedsvardierne. Hvis ikke
man til stadighed satter fokus pa at synliggere verdierne og folge op pa, at de
anvendes, vil de ikke blive tilstraekkeligt integreret. Derudover finder jeg i mine
resultater indikationer p4, at ogsa ledelsen spiller en vigtig rolle. Er ledelsen ikke
aktivt involveret i veerdierne, afstemmer deres egen adfaerd efter dem og dermed
viser, at de veegter dem hgojt, vil medarbejderne heller ikke anvende vardierne.

Det er altsa ledelsens opgave at satte det gode eksempel.

Jeg vil ud fra dette konkludere, at den oplevelsesbaserede kommunikation kun
spiller en maerkbar rolle i den indledende formidling af virksomhedsvardierne
og at det derudover er andre tiltag, der skaber den egentlige integration. Dermed
ikke sagt, at disse tiltag ikke ligeledes kan have et oplevelseskommunikativt
aspekt, der kan gere kommunikationen mere spandende, men oplevelsen spiller

altsa ikke en afgerende rolle.

Jeg har endvidere udarbejdet en rackke forslag til de valgte casevirksomheder,
om hvilke tiltag de kunne gere brug af i den fremtidige verdiformidling.
Disse omhandlede i Cheminovas tilfzelde iser fokus, synliggerelse og lebende
opfelgning samt en mere precis brug af deres foredrag. Forslagene til Spar Nord

tog udgangspunkt i, hvilke tiltag, der kunne viderefere den oplevelsesmessige
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kommunikation, hvorfor Jyske Bank var anvendt som inspirationskilde. Selv om
disse forslag er udarbejdet i forhold til specifikke cases, kunne de vise sig at vere
eksemplariske, hvilket kan betyde, at andre virksomheder ligeledes kunne gore

brug af elementer heri.

Jeg har ligeledes diskuteret de problematikker, der kan ligge 1 begrebet integreret
kommunikation samt brugen af vardier i det hele taget. Denne diskussion
papegede, at vaerdierne 1 denne sammenhang kunne komme til at fungere som
et styringsredskab overfor medarbejderne samt at de problematikker, der har
dannet grundlag for den integrerede kommunikation, ikke nedvendigvis loses

ved at anvende kommunikation.
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Noter

! Fra sangen “Flat” af den danske musikgruppe D:A:D

2 Her henvises til Maslows behovspyramide

3 Med formelle virksomhedsvardier menes verdier, der er udformet pé ledelsens enske og
formidlet herfra eksempelvis gennem virksomhedens kommunikationsansvarlige. De formelle
vaerdier stir i modsetning til de underleeggende, ubevidste verdier, som enhver organisatorisk
kultur indeholder. (se senere afsnit, hvor Scheins niveau-model introduceres)

4 Denne problematik kommer jeg narmere ind pa i afsnittet om vaerdiers udtryk.

5 Denne model behandles yderligere i teoriafsnittet om oplevelsesbaseret kommunikation

¢ Dette er forsegt gjort gennem lobende kontakt og bekraeftelse fra kontaktpersonerne.

" Iflg. Human Ressource chef Ole Zink (se transskription II)

8 Jeg skriver cirka, da virksomheden er i konstant udvikling og hele tiden &bner nye afdelinger
rundt omkring i landet. Pt. findes der 74 forskellige afdelinger fordelt i hele landet, dog stadig
primert i Nordjylland.

? Metaforen er inspireret af projektet ’Kan man dividere corporate branding med 25 decentrale
enheder?”

19 Udtryk brugt af kommunikationsmedarbejder Ole Madsen (se transskription I)

I Dette uddybes i afsnittet om organisationsforstielse

12 Fra nu af vil denne afdeling blot blive betegnet Cheminova med mindre andet er navnt

13 Bente Halkier er lektor pa Roskilde Universitetscenter

!4 Peter Dahler-Larsen er professor, Ph.D. ved Syddansk Universitet

15 Jeg veelger her at bruge begrebet virkelighed som et samlet udtryk for sdvel den sociale som
fysiske verden, og socialkonstruktivismen som et perspektiv til at forstd menneskets oplevelse
af denne virkelighed.

16 David Bernstein er engleender og har blandt andet veeret kreativ direkter for tre internationale
reklamebureauer. Grundlagde i 1972 The Creative Business, der beskaftiger sig med total virks
omhedskommunikation.

17 0Ole Thyssen er professor, dr. phil. ved Institut for Ledelse, Politik og Filosofi.

8 Mere om dette i afsnittet om Corporate Branding.

19 Wally Olins er medstifter af konsulentfirmaet Wolff Olins og er en af verdens forende indenfor
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branding. Han er tilknytet Said Business School, Lancaster University og adjungeret professor
pa Copenhagen Business School

20 Jeg kommer neermere ind pa forholdet mellem de forskellige aspekter som et image bereres af
1 afsnittet om virksomhedsveardier.

2l Dette uddybes i afsnittet om corporate communication

22 Jvf. foregaende afsnit.

2 Luhmann grundlagde den sociologiske systemteori og blev i 1968 professor i sociologi ved
universitetet i Bielefeld.

24 Det kan her diskuteres, om der ikke ligger en form for frivillig tvang i de ledelsesformulerede
veardier, idet der ofte indferes sanktionsmuligheder for dem, der ikke efterlever verdierne. Dette
behandles yderligere i den afsluttende diskussion.

% Veerdiledelse - om organisationer og etik

26 Jvf. fernaevnte i forbindelse med ansvar, hvor brede rammer giver mulighed for fleksibilitet og
fornyelse.

27 Dette led behandles yderligere senere i afsnittet.

2 Det er denne type vardier Schein kalder espoused values - skuevardier. Disse prasenteres
senere i afsnittet.

» En undersogelse fra 2001 lavet af radgivningsvirksomheden Valer og Tinge viser, at 81% af de
udvalgte virksomheder har et nedskrevet vaerdigrundlag [@rnbo m.fl., 2004: 149].

3% Majken Schultz er professor og ph.d. pa Institut for Organisation og Arbejdspsykologi ved
Copenhagen Business School

3! Mary Jo Hatch er professor i organisationsteori ved Cransfield School of Management

32 Mere om dette i specialets afsluttende diskussion.

3 Edgar H. Schein er Doctor of Philosophy fra Harvard University i socialpsykologi.

31 afsnittet om oplevelsesgkonomi udvides dette til ligeledes at inkludere smags- og duftesansen,
idet disse aktivt kan inddrages i observaterens mede med organisationen.

35 [Bordum og Hansen, 2005: 121]. Dog dateres citatet 551 f.kr. hos @rnbo m.fl. side 36.

3¢ Christian Jantzen er lektor pa Institut for Kommunikation ved Aalborg Universitet

37 Mikael Vetner er Ph.d stipendiat og underviser inden for Kommunikation, Medier og Kultur
ved Aalborg Universitet

38 Det er klart, at ogsa forhold som leveringsomkostninger, lenninger og lignende har indflydelse
pa prisstigningen.

3 Tove Arendt Rasmussen er lektor i kommunikation ved Aalborg Universitet

40 Undersogelse udfert af radgivningsvirksomheden Valer og Tinge i 1988
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4 Undersogelse fra 2001 udfert af ridgivningsvirksomheden Valer og Tinge

42 Amerikansk leringsteoretiker

4 Dramatisere betyder at gore levende gennem stemme og beveagelse [@rnbo m.fl., 2004: 135]
4 Jvf. den tidligere naevnte neurofysiologiske effekt

4 Han nevner perifert en fjerde - tilknytning - der vedrerer modtagerens villighed til at lytte
[Thyssen, 1994: 78]

4 [@rnbo m.fl., 2004: 151]

47 Steiner Kvale er professor i peedagogisk psykologi og leder af Center for Kvalitativ
Metodeudvikling ved Arhus Universitet samt adjungeret professor ved Saybrook Institute i San
Fransisco.

48 Se bilag I og 11

4 Bilag 11T

% Ole Madsen er i mellemtiden blevet chef for denne afdeling.

51'Se bilag V og VI

32 Oplyst af HR ansvarlig Ole Zink

3 Bente Halkier er cand. scient.pol., MA og ph.d. og dertil lektor ved Institut for Kommunikation,
Journalistik og Datalogi ved Roskilde Universitetscenter.

5* Se bilag VII

33 Se bilag XI

3¢ Dette arrangement er beskrevet i forbindelse med de indledende interviews og jeg vil ligeledes
komme nermere ind pé deltagernes opfattelse at dette senere i analysen.

7 Programmet er beskrevet i afsnittet om dette interview

3 Denne er navnt i interviewet med Ole Madsen
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" Aller forst - lidt praktiske oplysninger. Hvad hedder du og hvad er din funktion?
“ Hvor leenge har du varet ansat?
" Kan du forteelle lidt om virksomheden?
“ Har I en formuleret mission?
“ Forteel lidt om selve virksomheden
" Hvad er det Cheminova streber efter?
" Hvornér begyndte I at arbejde med vardier hos Cheminova?
“ Hvad har arbejdet bestaet i i store traek fra da til nu?
" Hvilket arbejde har du selv veret involveret 1?
“ Hvad arbejder I med pa nuvarende tidspunkt mht. Jeres verdier?
“ Hvem besluttede, at det nuvarende verdiarbejde skulle settes i gang?
" Hvilke veerdier indgar i Cheminovas verdigrundlag?
" Evt: Hvordan er verdigrundlaget opstillet - punktform, med korte punktsetninger,
mission statement ell?
1 6 6 " Hvilke materialer har I nu, som er med til at kommunikere Jeres vaerdier?
" Hvilke medier har I brugt hertil?
“Hvordan er forholdet mellem kommunikationen internt og eksternt? (veegtning)
seminarer/workshops internt?
" Hvilken proces har I veeret igennem i forbindelse med det veerdiarbejde, der er i gang nu?
- Hvem har udarbejdet de mere konkrete materialer?
- Hvem har vearet ansvarlig/ “tovholder”?
- brainstorm, teamarbejde osv?
" Hvilke tanker 1a der bag de nuvarende materialer? Formal, effekt?
“ Hvem og hvor mange har veret involveret?
- interessenter
- medarbejdere

- kundeundersogelser?
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- andre

" Hvordan synes du veardierne bliver brugt 1 dagligdagen - bade internt og
eksternt?

" Noget at tilfoje?
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“ Aller forst - Hvilken afdeling arbejder du i?

“ Hvor lange har du veret ansat?

“ Hvilken funktion har du?

“ Har du selv veret med til at arbejde med Spar Nords vaerdier?

" Hvilke veerdier indgar i Spar Nords vardigrundlag idag?

" Evt: Hvordan er verdigrundlaget opstillet - punktform, med korte punktsetninger,
mission statement ell?

“ Hvornér begyndte I at arbejde med verdier hos Spar Nord? (Spar Nord nogle
af de forste til at praesentere et etisk regnskab)

" Har du nogen fornemmelse af hvorfor Spar Nord begyndte at arbejde med
virksomhedsverdier dengang?

“ Hvad har arbejdet bestaet i i store traek fra da til nu?

" Hvilket arbejde har du selv veret involveret 1?

“ Hvad arbejder I med pa nuvarende tidspunkt mht. Jeres verdier?

“ Hvem besluttede, at det nuvarende verdiarbejde skulle settes i gang?

“ Kan du se, om der er kommet storre fokus pa vaerdierne gennem de senere ar
eller er indsatsen den samme? Hvis ja, Kan du give en mulig forklaring pa det?
“Hvad synes du er forskellen mellem de tidligere vaerdiarbejder (hvis nogen) mht.
eks. brug af medier, processer bag, eller selve budskabet i kommunikationen?

" Hvilke materialer har I nu, som er med til at kommunikere Jeres vaerdier?

“ Hvilke medier har I brugt hertil?

“Hvordan er forholdet mellem kommunikationen internt og eksternt? (veegtning)
seminarer/workshops internt?

" Hvilken proces har I veret igennem i forbindelse med det vardiarbejde, der er
i gang nu?

- Hvem har udarbejdet de mere konkrete materialer?

- Hvem har vearet ansvarlig/ “tovholder”?
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- brainstorm, teamarbejde osv?

" Hvilke tanker 1& der bag de nuvarende materialer? Formal, effekt?

" Hvem og hvor mange har varet involveret?

- interessenter

- medarbejdere

- kundeundersogelser?

- andre

" Hvordan synes du veardierne bliver brugt 1 dagligdagen - bade internt og
eksternt?

" Har I efterfolgende lavet nogle kundeundersogelser, der viser “resultatet” af
Jeres vaerdiarbejde? (hvis ja, kan jeg 4 adgang hertil).

" Altsd mener du, det gor en forskel, at [ bruger jeres vardier aktivt? Hvis de ikke
gor sd det? Har arbejdet béret frugt?

" Noget at tilfoje?
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I: Aller forst - forteel lidt om dig selv. Navn, stilling osv.

O: Ja men jeg hedder jo Ole Zink og er HR-ansvarlig her. Jeg blev ansat for ca.
tre ar siden og fik s& ansvaret for at gere noget ved alt det her vi skal snakke

om.
I: Vil du lige ogsa fortalle lidt om virksomheden.

O: Jo altsa vi er jo det man kalder en kemisk virksomhed og vi laver alt muligt
indenfor blandt andet plantebeskyttelse, insektbekaempelse og sddan noget. Vi
omsatter for ca. 4 milliader kroner om aret sa det er jo en stor virksomhed kan

du godt se og vi eksporterer faktisk 99% af det vi producerer.
I: Hvor mange ansatte har 1?

O: Vi har 800 i Danmark og ca. 750 i afdelingerne i udlandet. Det er jo vores
mission at bekempe sddan noget som insekter og planter og svampe for at sikre
forsyningen af fedevarer og plantefibre og sd ogsa som der stir at forbedre
menneskers livsbetingelser generelt. Det er jo det...det er der mange der bliver
overraskede over, at vi ogsa er med til at bekeempe for eksempel malaria. Der er
faktisk en ret god historie. Det var en af vores medbejdere der var ude at flyve og
kom til at sidde ved siden af en mand. Han gad ikke rigtig snakke med ham for
det endte altid med lidt af en diskussion om det han lavede og om virksomheden
og sddan. Men da ham her han herte, at han arbejde for Cheminova spurgte han:”
Er det ikke fantastisk at arbejde for en virksomhed, der er med til at redde sé
mange menneskeliv?”. Det var jo ikke lige noget han var vant til at here, men det
var altsé fordi den her mand kom nede fra et af de omrader, hvor der var rigtig

mange problemer med malaria sd for ham stod Cheminova for noget virkelig
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positivt.

I: Og det er jo ingen hemmelighed at det er ikke den generelle opfattelse ude i
offentligheden?

O: Nej nemlig ikke. Siden Hofde 42 sagen har vi jo varet sorteper - selvom det
jo faktisk ikke var vores skyld.

I: Kan du ikke lige fortelle lidt mere om den sag. Jeg md indremme at den ligger
lidt fjernt

O: Jo det var jo det her Hofde 42 her ude pa tangen som blev et depot bade for
det spildevand osv. vi havde fra produktionen, men ogsa fra alle landemandene
rundt omkring i landet fra deres sprojtegifte og sddan. Men man fandt jo sd ud
af, at sandet ikke kunne holde pa skidtet rent ud sagt sé det sivede ud i havet. Og
det blev der jo sd an masse hysteri 1 medierne om. Og selvom det faktisk ikke var
vores men statens ansvar var vi nogle af de forste der gik 1 gang med at rydde op

igen.

I: Ok men det hjalp ikke pa medierne?

O: Nej det gjorde det desvarre ikke. S& vi lider da stadig under et darligt
image derfra. Og det har jo ogséd betydning for, om vi kan tiltrekke den rette
arbejdskraft.

I: Nu til noget andet. Har I en formuleret mission og vaerdier og sadan?

O: Jamen vores mission er jo fundamentet for vores forretning, det er den base
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vi arbejder ud fra og berettiger at vi eksisterer som virksomhed sé& den har vi da
helt klar formuleret og den star skrevet flere steder. Blandt andet heri (viser en

folder om virksomheden).
I: Kan du fortaelle lidt om selve virksomheden for eksempel organiseringen?

O: Altsd Cheminova blev grund grundlagt i 1938 i Kebenhavn af civilingenier
Gunner Andreasen. Her havde man sé de forste ar forskellige kemiske produktioner
primert med baggrund i manglen pa en reekke originale varer under krigen. I 1943
forerede Gunner Andreasen sa samtlige til Aarhus Universitets Forskningsfond,
der var oprettet med det ene formal at formidle ekonomisk udbytte fra selskabet
til forskningsmassige formal pa universitetet. Det var forst i 1953 at vi flyttede
til Harboere Tange hvor den senere storre agrokemiske fabrik blev etableret og i
dag er vi en af de mest betydningsfulde sékaldte generiske virksomheder tegner

os for mellem 1% og 2% af den globale omsatning af plantebeskyttelsesmidler.
I: T ejer ogsa nogle andre virksomheder ikke?

O: Jo jo det gor vi. I 1987 kebte moderselskabet Skamol som laver det man
kalder hegjtemperaturisolering og 1 1997 Hardi som laver sprojteudstyr. I 1999
skiftede moderselskabet for alt det her altsé ogsd Cheminova. det blev bersnoteret
1 1886 det skiftede s& navn til Auriga. Det er ogsa det navn du kan de pa mange
af dem der (foldere). Og sé har vi jo ogsa datterselskaber i 16 forskellige lande
og reprasentationskontorer i Ukraine og Kina

I: Hvad kan man sige det er I straeber efter her hos Cheminova?

O:Detmankansigedetderervigtigt for os deterselvfolgeligatvaere elleratkomme
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i world class. Det skal vi simpelthen konkurrencemassigt. Det virksomheden var
rigtig god til det var forretningssiden. Det at formulere forretningen det at se
forretningsmulighederne, at formulere businessplaner og alle de der ting. Fint!
og det der sa skal til for at altsd du kan godt kere en forretning pa en made
hvor du klarer dig godt men du ger det kortsigtet fordi s& mister du simpelthen
medarbejderne eller ogsé kan du ikke tiltrekke nogen. Sa hvis du skal kunne
kare langsigtet og nd derop sa skal du have HR’en med ikke. Og der har du som

ledestjerne heroppe der har du den forretningsmassige vision

I: At vaere en respekteret og lukrativ generisk virksomhed (tjek med bladet)
O: Ja. den skal du have som vision her henne (tegner)

I: Men alt det her det var noget I forst begyndte pa da du blev ansat ikke?

O: Jo det var ligesom mig der kom til at std for det og det har vi s arbejdet med

siden.
I: Hvordan?

O: Jo altsa. Startskuddet var at virksomheden stod overfor at skulle lave en ny
strategi der 1 slutningen af 90’erne. Og diskussionerne blev for alvor pabegyndt
1 1999 eller 1 slutningen af ‘99. Men altsd virksomheden var nedt til at gere sig
nogle overvejelser om man skulle fortsette med at vere en lille selvstendig
virksomhed pd markedet for plantebeskyttelsesmidler eller om man skulle gore
som sa mange andre i den udviklingsfase branchen var inde i og s& simpelthen
fusionere med en af de store spillere. Altsé vores konkurrenter de er jo nogen af

dem ti gange sé store som os bade omsatnings og medarbejdermaessigt sa det er
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jo nogle store drenge vi er oppe imod. Den udvikling der var i branchen den var
at virksomhederne konsoliderede sig mange virksomheder fusionerede og nogen

af de store virksomheder opkebte flere af de mindre virksomheder.
I Ok

O: S& det var egentlig baggrunden. men beslutningen her blev at altsd relativt
hurtigt fik man besluttet sig for at etablere en HR funktion og derfor kom jeg. Jeg
landede lige her midt i den her diskussion og der besluttede vi sé at vi skulle ikke

lige som de andre. Vi skulle fortsat veere en selvstendig virksomhed.
I: Og du kom til 1 2000 ikke sandt?

O: Jo jeg startede her i januar 2000. Vi skulle s fortsat vere en selvstendig
virksomhed for det kunne vi se en lang raekke fordele ved fordi vi kunne se
at en af de ting der ville ske pa markedet det var at de store de blev sa store
at de begyndte at stade imod monopollovgivningen og var tvunget til at satte
nogle produkter fra. Og der skal man vare godkendt, man skal have apparatet
og kompetencerne man skal en hel masse ting. der er hundrede krav om det at
kebe kemiske produkter og det er vi godkendt til sd der havde vi muligheden
og som folge af den strategi 14 der ogsé i kortene at vi skulle begynde at kabe
produkter op og det har vi jo sa gjort de seneste ar og kebe selskaber op for at
oge markedsandelen og lette adgangen til markedet. Og sa skal vi selvfelgelig
fortseette samarbejdet med de spillere der er pa markedet. Og det var egentlig
den nye strategi pa det tidspunkt og udviklingen i branchen siden 60’erne havde
varet sddan en s-kurve kan man sige. Og den udvikling der var kendetegnende
for virksomheden var at her i vaekstperioden der var virksomheden meget en

produktionsvirksomhed et meget teknisk virksomheds hvor det handler om at
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finde det unikke stof der kan bruges pa dette eller hint, bliver god til at producere
det og 1 stor skala og s {4 det solgt efterfolgende. Og der var der god succes hvis
man kom med et nyt produkt hver femte-sjette ar og kravene lige der 1 slutningen
af 90’erne var at der skulle virksomheden vare i stand til at komme med tre
til fem produkter om éret i stedet for. Det er ikke store tal men det er keempe
store krav at stille til en kemisk virksomhed fordi der skal en hele masse til af
godkendelser og registreringer og alle de der ting for at gd ud pa markedet med

et nyt produkt
I: ja ok

O: og en af de ting det handler om og vere rigtig god til det er jo selvfolgelig
at udvikle og komme med nye produkter til markedet. Der kiggede vi meget pa
den méde vi arbejder med det er den hensigtsmassig og det var sddan set det
der var baggrunden for at vi etablerede projektorganisationen og det gjorde vi
allerede der 1 januar-februar altsa tidligt 1 2000 1 hvert fald. og sa havde vi sa en

ny organisation nemlig en projektorganisation.
I Ja

O: Hvis vi gér over pa HR siden sd kan man sige at den rolle som HR skal spille i
organisationen er selvfolgelig at den skal understotte den forretningsudvikling vi
onsker. Jeg brugte sa den forste maneds tid pa at finde ud af hvor organisationen
var henne pa en lang raekke punkter. Og man havde jo ikke tidligere haft sidan
en HR funktion.

I: Nej
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O: Sé tavlen den var s at sige ren. S& valgte jeg sa at gore det at inden jeg
begyndte at foresla en hel masse aktiviteter pA HR omradet som jeg syntes kunne
vaere nyttige sé er det vigtigt at ledelsen er enige om hvad vil vi med den her
virksomhed. hvad er det for en udvikling vi ensker. Hvad er det for et menneskesyn
der skal gennemsyre organisationen. Hvad er det for en ledelsesfilosofi. Hvad
er det for vaerdier. hvad er det for en adfzerd vi ensker. alle de der ting. Og det
resulterer sa i at vi startede en proces hvor vi fik formuleret vores idégrundlag
eller vision har vi sa valgt at kalde den. Og det havde man ikke for. Og der er
et af aspekterne omkring det at have en vision er jo at medarbejderne har lettere
ved at fole et tilknytningsforhold til virksomheden. identificere sig med den. Jeg
kunne jo godt se at det der med at arbejde med kemi i Danmark det er jo stort set

det mest ukorrekte.
I: Ja det kan man méske nok godt sige.

O: Og der er forskel pa at sige til omverdenen jamen jeg arbejder et sted hvor vi
laver kemi eller jeg arbejder et sted hvor vi laver plantebeskyttelsesmidler eller
arbejder et sted hvor vi laver gift. For det er jo gift. Det er gift man har brug for
for at slé insekter ihjel. Der er forskel pa det og sé at sige jamen jeg er med til
at bidrage til at vi alle sammen kan fa noget at spise globalt set. Jeg er med til
at bidrage til at vi alle sammen kan fa tej pa kroppen. Jeg er med til at bidrage
til at bekeempe alvorlige insektoverforte sygdomme som malaria og gul feber.
Der er keempe stor forskel. Sa vi startede der. Og selve den proces startede i
direktionen hvor vi fik de der ting formuleret. Vi fik formuleret pindende til vores
strategi altsd hvad er det for en ledestjerne som vi skal have forretningsmaessigt.
Hvad er det for en forretningsmeessig vision og strategi og hvad er det for
kernekompetencer vi skal have i virksomheden og det er dem der er beskrevet i

folderen ogsa . Det de fem kernekompetencer. omkring menneskesyn og vaerdier
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der mundede processen ud i at vi konkretiserer vaerdierne for den gode leder og
den gode medarbejder. Vi kerer sa 1 direktionen og fagdirektorgruppen og da vi
s& var ferdige var alle enige om at det kunne vare nyttigt det havde veret en
god proces og det kunne vere nyttigt at involvere nogle flere 1 processen. Og
sé besluttede vi simpelthen og gore det at det resultat vi var ndet frem til i den
gruppe det lagde vi 1 skuffen og sd kerte jeg videre med en proces 1 resten af

ledelsessystemet.
I: Altsa helt om det samme?

O: Jamed det der hedder chefgruppen med det samme ja. Og dengang den proces
den var ferdig sd tror jeg vi holdt en dag hvor chefgruppen og direktionen modtes
for at se er det i grunden det samme vi er ndet frem til. Og det var det jo sa stort
set. S fik vi det endeligt pa plads der. Og dengang vi sa var ferdige med det blev
vi enige om at det kunne vaere nyttigt at fastholde det et eller andet sted nér nu vi
havde brugt relativt mange ressourcer pa det. Og det mundede sé ud 1 at vi lavede
folderen. Og den fik det format fordi alle medarbejderne far en lommebog hvor

den sa passer ind 1 sddan en fold pa bagsiden og sa kunne alle fa den.

I: Nu nzvnte du noget med den runde du havde i starten hvor du undersogte hvad
virksomheden manglede. Var det det der direkte affedte sddan en vardiproces
her?

O: Nej det tror jeg er mange forskellige ting. starten ligger jo for allerede 1 de

overvejelser man gor inden man beslutter sig for at oprette en HR funktion.

I: man kan maske sige at der generel bare kom mere fokus pa hvordan

medarbejdersiden korte?
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O: ja. det kan man godt sige. og vel en erkendelse af at hvis vi markedet aendrer
sig sddan og det bliver konkurrencebetingelserne og det bliver vigtigt at vi
bliver meget meget bedre altsd sa er virksomheden det er jo medarbejderne i
virkeligheden. og sa bliver det hensigtsmaessigt at etablere sidan en HR funktion.
Og min made at gribe det an pa er sa at jeg gir ind og bruger en maneds tid pa
at finde ud af hvor organisationen er henne. Og jeg gor det i den forste strategi
at jeg prover at tegne et billede af hvordan jeg har oplevet og hvordan jeg ser og
herer og hvordan jeg har last organisationen pa en reekke omrader. altsé hvad er
det for et billede jeg far af organisationen og sa prever jeg at tegne et billede og
udfordre og sige hvis jeg herer og ser og laeser rigtigt 1 organisationen sé er vi her
pa det her omrade og det vi er enige om vi gerne vil det er at vi skal her hen. Og
sa diskuterer vi det om det er det vi skal og nar vi sa er enige omkring det s er
det et speorgsmal om at fi sat nogle aktiviteter i gang. Sa det var egentlig starten

pa det.

I: Og hvornar bliver folderen udgivet?

O: Hvis jeg husker ret sa er det der i efteraret 2000.
I: Hvad har responsen veret pa den?

O: Altsa selve folderen den flytter ikke noget. Og jeg havde heller ikke intentioner
om at lave en folder dengang fordi den i sig selv flytter ikke spor. Den har ikke
nogen vardi. Det er aktiviteterne omkring den der har verdi. Og det kommer
til udtryk i vi igangsetter sddan et uddannelsesprojekt og vi siger at vi er nedt
til at nogle udviklingsaktiviteter i gang fordi at nu ensker vi at musikken sddan

billedligt talt skal spille pa en anden made.
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I: Og det er noget I stadig har gang i nu?

O: Tja nu har vi jo gang 1 alt muligt andet og det program der sé kerte pa det
tidspunkt altsé der kerte forskellige programmer i de respektive grupper. Men det
handlede egentlig om det samme og det var jo for at understette strategien fordi
vi enskede en lidt anden adfaerd og skubbe pd nogle ting. Vi indferer milnedbrud
altsd et medarbejdersamtalesystem hvor vi bryder malene ned til hver enkelt
medarbejder. Det er ogsd et element 1 det. Vi laver nogle ledelsesmessige
processer hvor vi snakker personale og organisation det er ogsé et led i det. sa

der var tror jeg tolv indsatsomrader dengang og vi skar det s ned til ti.
I: Hvad sker der sa nu og hvad er der sket siden uddannelsesrunderne var ovre?

O: Altsé forste om fremmeste sd sker der jo det kan man sige at da vi starter
processen i ‘99 der var der en global omsatning pa 250 mia. og vi havde en
omsatning pa 1,9 mia. [ 2004 var der en global omsetning pa omkring 300 mia.
og der havde vi en omsatning pa 4,1 mia. Det rykker altsd det her. Det flytter
noget. Og det var jo det vi havde behov for. Det er selvfolgelig ikke det alene.

I: Nej jeg teenkte ogsd pa rent personalemaessigt om der kommer flere tiltag som
eksempelvis kurser eller lignende? Nu ved jeg der er foredragene der korer en

gang imellem som har forskelligt fokus?

O: Altsa tiltagene er hele vejen rundt. Det at vi har startet de her ting op det betyder
ogsé at vi begynder at snakke politikker pa en anden made hvor udgangspunktet
er at nar det er det her vi gnsker sd er det vigtigt at vi er enige om hvor det er vi

har brug for nogle felles standarder for mader at gore tingene pa og hvor kan vi
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lade kaos rade sé at sige. Der er det vigtigt at vi far det her pa plads.

I: Men det er noget I har fat i hele tiden?

O: Der er meget dynamik i det. Forste runde tog vi jo dengang de forste ar. Sa
det er pa plads. Sa er det vigtigt at den made vi s& rekrutterer pa at den ogsa
afspejler sig i det. For dem vi ansatter skal vi jo have ind som en form for
forandringsagenter for det vi gerne vil. S vi rekrutterer pa en hel anden made i

dag end vi gjorde tidligere.

I: Sender i sddan noget som folderen med ud, nér folk gerne vil vide mere om

virksomheden?

O: Ja jo det gor vi.

I: Er der s& en gennemgang af indholdet i forbindelse med rekrutteringen?

O: Altsa af verdifolderen?

I: Ja. Ikke at man gennemgér den ord for ord men selve budskabet i den?

O: Nej det gor vi ikke. Ikke systematisk. Altsa i forbindelse med interviewene
snakker jeg Cheminova i en times tid. Og forteeller om hvad vi star for og hvilken
kultur der er og sddan noget

I: Der er altsa ikke direkte fokus pé de veerdier I laegger i en god medarbejder?

O: Ikke pracis pa de formuleringer nej. Det er der for eksempel andre steder pa
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vores trainee program hvor vi laver opfelgning pd den enkelte hvor de bliver
vurderet i forhold til de der vaerdier. Men rekrutteringen gor vi pa en anden méde.
Vi begyndte at lave fratredelsesinterviews ogsad med de medarbejdere der forlod

virksomheden. Det er sa ganske fa.
I. Altsa for at here om baggrunden for deres fratredelse?

O: Ja hvad er arsagen til det med henblik pd at fa identificeret en eventuel
forbedring. Vi besluttede Cheminovabladet aktivitet at satte det i veerk. Vi
besluttede at lave management audit med personalestart. Vi besluttede at sette

alle de der uddannelsesaktiviteter 1 gang. Det affodte mange ting.
I: Det er alle sammen ting, der er lobende 1 gang?

O: jadeter det. altsé det der er vigtigt det er at have fat hele vejen rundt sé at sige.

Og det @ndrer sig selvfolgelig i takt med at tingene og virkeligheden @ndrer
sig.

I: Hvordan ser fremtiden s& ud hvad det her angér? Bliver I ved med at tage fat i

at huske folk pa hvad for eksempel en god medarbejder er?

O: Ja det gor vi da. Man kan sige nu ligger det jo fast i rekrutteringsproceduren.
Det ligger fast i vores auditprocesser. Nu har vi indarbejdet nogle processer
hvor det egentlig er fokusomradet. Nar vi gar ind og vurderer hvem vi har der
performer godt. Hvem har vi der gor det godt. Sa er udgangspunktet jo et eller
andet sted de vardier. S4 nu er de en integreret del af processerne der kerer. Og
det korer sa primert 1 ledelsessystemet sa den almindelige medarbejder 1 det

daglige tror jeg ikke sddan forholder sig til de der veardier. Det tror jeg ikke.
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Men det er ogsa et af aspekterne i at vaelge de der vaerdier fordi brugen af dem er

nasten en negation. Det bliver det i sagens natur.
I: Forstaet hvordan?

O: Forstiet pa den made at nér du satter en gruppe i gang med at beskrive deres
idealprofil sa vil 80-90 % vare en beskrivelse af den made de gor tingene pa
i dag. Det nye der sd kommer til det er at de grupper der var involverede i
processen dengang sagde at hvis det der det er idealprofilen sa har vi et behov
for noget udvikling her. Men det ligger alligevel ikke sa fjernt at de siger at det
er helt anderledes det vi skal nu. S& meget anderledes er det ikke. For en stor
del af beskrivelsen er den made man gor tingene pa 1 dag. Det er vigtigt at vere
opmarksom pa. Altsa der hvor vi har brugt verdierne som egentlig vurderings
grundlag eller til et feed-back system der er det mere et hjelpevarktej til at fa fat

i dem der méske gebarder sig lidt skeevt.
I: Altsa til et slags etisk regnskab?

O: Ja eller ogsa en der geberder sig uhensigtsmaessigt. S& siger vi ved du hvad
jeg vil godt lige snakke med dig omkring den méde du ger det og det. Det er ikke

den méde vi gerne vil have tingene gjort pa. S& det er den vej rundt den vender.

I: Har I en rekke deciderede formulerede verdier? Du har navnte her i
frokostpausen at det var svert at finde frem til for eksempel tre “en-ords” vaerdier

som daekkede over det meste af virksomheden.

O: Nej ikke som sédan. Vi har denne her folder hvor vi har forsegt at klargere

hvad en god leder og en god medarbejder er. Og det er jo sddan set en slags
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vaerdier. De er bare ikke sddan stillet op pa den méade.

I: Jeg teenkte pd hvad har i1 gjort i forhold til medarbejderne for at fa alle de her

nye tiltag med vision og vardier inkorporeret 1 dagligdagen?

O: Lige for at runde den af. i starten brugte jeg ogsa det billede hvor det kan vere
du siger det kan godt vaere vi skal vaere racerbane i dagligdagen - markedet og alt
omkring os betinger at det er en racerbane alt droner derude af . Men du har ogsa
brug for en tankstation. For ligesom at give et billede pa det. Men sé spekulerede
jeg pd, hvad kunne egentlig vaere en personalemassig vision af have. vi skal

veaere attraktive, professionelle, internationale. det siger alle virksomheder.
I: Ja det er jo lige det

O:Vi skal vere kundeorienterede. Vi skal vaere fremme 1 skoene. Hvad er det det
handler om. Hvad handler det om helt grundleggende om. Sddan at Per, Poul og
Hans ham ude ved maskinen og ham der sidder og laver beregninger eller noget
kemi - hvor det giver mening. det skal vere sddan at medarbejderne snakker
job eller cheminova uanset sammenheng siger : det er lige mig. fordi det er

forskelligt hvad der driver os.
I: Det er det meningsfyldte arbejde.

O: Ja og kan du sige at i vores mission jeg er sgu med til at gore en forskel et eller
andet sted. det kan godt veare at der er nogen der synes at kemi det er en uskik
men der er ingen alternativer til malaria, der er ingen alternativer til gul peber,
der er ingen alternativer til graeshopper, der er ingen alternativ til bomuldsbiller

osv osv osv. sd jeg er med til at gore en forskel. og oven 1 kabet sé synes jeg
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det er et skide hamrende spandende job. Der har vi nogle fordel fordi vi har en
starrelse der gor at det er muligt at gribe de bolde sa alle medarbejder kommer
ind med henblik pé at de faktisk skal hjelpe os med at forbedre nogle ting. og
det gor at der haenger en masse bolde der er mulige at gribe. Og sa siger nogen
burde i ikke gore sddan og sddan var det ikke en ide at gere saddan her. og sa
siger vi bare varsgo og sé far de lov til at kere den til ders. Hvad er det lige der
motiverer - udfordrende spendende opgaver. sa har du en god platform og du har

nogle gode udviklingsforhold for de enkelte.

I: Har I egentlig noget decideret slogan? Altsa Cheminova - vi ger en forskel
O: Nej den bruger vi vist kun i annoncer.

I: Det vi sige den bliver kun brugt eksternt?

O: Ja. det er de andre ting der gore noget. jeg kan huske de forste seancer vi korte

for vi kerte nogle udviklingforleb og sa er det jo ogsa vestjylland det her.

I: Ja jeg teenkte ogsé pa hvordan man fir en vestjyde til at st at sige Yes det er

bare spendende

O: det far du dem ikke til. Arh..er den ikke lige for poppet den der siger de sa.

Men den hanger jo ved for det er det det handler om - at gere en forskel.
I: Hvordan er der det blevet kommunikeret ud i virksomheden?

O: Jamen gennem de mange processer vi har haft. Nu skal du se. Det var den

forste og der ligger sa en handlingsplan. Men det er svert og det tager lang tid
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at fa vaerdier osv. ud til alle men her har du et af elementerne. Ledelsesverdier
det handler om hele den der proces. det er bare beskrevet kort her. Dengang vi
var feerdige med at formulere jamen hvad er forventningerne til den gode leder.
Det foregér 1 et lederforum og dengang vi sd var feerdige med at tegne den form
for ideal som det jo er sa er der nogle ledere der kigger pd hinanden og siger oh
vi har da vist ogsa nogle behov her. Og det var sddan set det der skete. Nar vi
er enige om de her ting skal vi have politikker vi skal have formidlet tingene
gennem forskellige medier. Vi skal have personalebladet op at std igen. Det blev
lukket ned 1 sin tid fordi de blev brugt til at debattere alverdens ting alt muligt
ligegyldigt. Cheminova bladet kommer nu fire gange om &ret men sé kerer vi

dagens nyheder pd Intranettet.
I: T har altsé et internt kommunikationssystem?

O: Ja det der sa skete udviklingsmaessigt, det var at vi havde hele organisationen
gennem et uddannelsesforleb pa alle niveauer sa det var meget omfattende. Det
vi var enige om det var et organisationen var egentlig kendetegnet ved at vaere
meget meget fagligt kompetent. Cheminova har varet god til at ansatte fagligt
dygtige medarbejdere pa alle niveauer og ogsd vaeret gode til at efteruddanne.
Men man havde ikke brugt ret meget tid pa de der blede kompetencer som handler
om den mdde vi ensker tingene gjort pa den mide vi ensker vi samarbejder pa
den made vi kommunikerer pa, den made vi opbygger relationer pi. og set lidt
1 lyset af at vi var 1 gang med en ny méde at arbejde med projektorganisationen
pa sagde vi. at hvis vi nu virkelig skal flytte og lofte kompetencerne. Hvis nu vi
fokuserer pa de blede kompetencer og bliver bedre til det der med at opbygge
relationer og samarbejde og alt det der sa bliver vi ogsa bedre til at udnytte de
faglige kompetencer. S hele det forleb handlede egentlig om de her vardier

kan man sige. Min rolle var sé at vere tovholder og serge for at man ikke strog
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i alle mulige retninger. men der korte et program for ledelsen altsa direktion,
fagdirektorer og chefer. Og der kerte faktisk to forskellige programmer for
mellemledergruppen hvor den ene gruppe er akademikere og den anden er ikke.
Det er altsa forskellige baggrund de har. og sa kerte der et program for menige

funktionaerer. S& det var meget omfattende.

I: Nu star der her mht. malet for ledelsesvardier noget med vaerdigrundlag og

menneskesyn. Er det det der kommer til udtryk her i folderen?

O: Nej det gemmer sig 1 nogle forudsetninger. S& skal du ind og kigge

beskrivelserne.

I: Jeg sporger bare fordi det er ikke ekspliciteret hvad vaerdierne er.

O: Men der kan man sige at det bliver konkretiseret i de forskellige
aktivitetsomrader. udviklingsaktiviteter hvor det selvfelgelig er vigtig at vi
udvikler i den rigtige retning.

I: Til noget andet. Det med at malrette og skabe sammenhang mellem de
forskellige brochurer og lignende er det noget du ger eller er det i samarbejde

med en informationsafdeling?

O: Ja det er det helt sikkert. Og det samme med alt andet forskellige materiale vi

géar ud med. der bruger vi ogsa hinanden.
I: Det vil sige du er selv meget inde over det der kommunikeres ud.

O: Jadet vil jeg sige. Og nu med det du sidder med der. Det er ligesom der man har
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mulighed for at folge op pé tingene. Og det er der man kan sige jamen de verdier
og den adferd du ensker 1 en organisation uanset om det er medarbejdere eller
ledere nar du laver formuleringerne bliver det et eller andet sted en legalisering af
den made at gore tingene pa som allerede foregér i forvejen. Den vender nasten
den anden vej rundt altsd har du de der ting formuleret sa bliver det lettere at

gribe fat der hvor du har nogle skaverter.
I: Lige preecis
O: Og det ligger 1 medarbejdersamtalesystemet som jeg naevnte for.

I: Jamen sa tror jeg faktisk det er ved at vere det. Jeg har i hvert fald ikke flere

sporgsmdl. Hvad med dig - har du noget du gerne vil sperge om?

O: Det tror jeg ikke nej.
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Transskription
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O: Det vi laver herinde skal kunne folges op af lokale tiltag som er frivillige.
Hvis vi udstikker en linie i kommunikationen eller for en kampagne sé er det i

vid udstrakning op til de lokale om de vil felge op pa dem.

I: Det er vel ogsa for at I kan sé at sige vere globale i Danmark samtidig med at
I er lokale?

O: Det er det der er hele essensen i vores forretningsforleb og ogsa det vi tror har
grundlagt den succes vi har faet. Malet er hele tiden at kombinere den kompetencer
vi har gennem den volumen vi har fordi vi efterhdnden er relativt store men sé
samtidig kombinere det med den narhed og lokalkendskab der ligger i at vaere
en lokal bank. Man kan jo sige at nogle af vores omrader er jo helt reelt gamle
lokale sparekasser. Den méde ekspansionen kerer pd nu er at vi seger efter en
direktor. Altsa vi melder ikke ud at nu dbner vi 1 Silkeborg og i Naestved som har
veeret tilfeldet 1 ar. Altsd den rigtige direkter skal findes forst og sé er det ham
eller hende der vurderer hvor det er. S& hvis det sé er en fra Silkeborg sa er det jo
selvfolgelig i Silkeborg det foregar. Men det er ikke sadan at der centralt bliver

taget stilling til at nu skal vi derhen og nu skal vi derhen.

I Det vil sige at der er ikke nogen handlingsplan om hvor der skal &bnes
filialer?

O: Nej det er en formuleret ambition at vi skal abne én til to om &ret. Og det er
mindst to nu. Vi dbner tre i ar. Men det er egentlig udviklingen selv der styrer det
og det er jo netop grundessensen eller filosofien af det vi kalder lokalstrategien.
At det skal vere lokale folk med lokalt initiativ som der stottes af de centrale

funktioner.
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I: De formelle spergsmél. Hvilken funktion har du, hvad er din stilling?

O: Jeg sidder i kommunikationsafdelingen her i hovedsadet hvor jeg arbejder
med strategisk kommunikation og med helhedsorienteret kommunikation.
Sammenh@ngen mellem intern og ekstern kommunikation hvilket vil sige at jeg

radgiver ledelsen om kommunikationsforhold.
I: Hvor mange er I 1 afdelingen?

O: Vi sidder ti personer som er en kommunikationschef og mig der arbejder med
de beskrevne ting og har ansvaret for vores interne blad og vores aktionermagasin
og for kommunikation med fondsbersen og sddan noget. S& sidder der to som
arbejder med markedsforing altsa klassisk marketing. Sa sidder der en som har
ansvaret for vores sponsorater. En web-redakter og en intranet-redakter. Og sa

har vi to in-house grafikere og s en praktikant.
I. Hvor leenge har du varet ansat?
O: Jeg har varet ansat siden 1. marts altsd i 14 maneder.

I: Det vil sige at du har veeret med i det arbejde du lagde frem her til at starte med

(internt vaerdimagasin)

O: Ja det har jeg. Gennem hele forlobet.
I: Ved du noget om hvornar Spar Nord begyndte at arbejde med verdier?

O: Ja vi var faktisk en de forste i verden der havde et nedskrevet vardigrundlag

og den forste der havde det etiske regnskab. Begge dele er lige i starten af
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1990’erne. Det var et processamarbejde mellem Spar Nords ledelse, direktionen

og deri min nuvarende chef og Institut for Ledelse.

I: Jeg er interesseret i at vide hvordan det kan vaere man lige pludselig kommer
pa at lave sddan noget nér nu man er de forste? Hvad er det for nogle tanker der

ligger bag der?

O: Det var jo en ambition om at som bank at rapportere om nogle andre forhold
end de helt handgribelige skonomiske. Og deri ligger der jo en stor fremsynethed.
Altsé hvis man ser pa udviklingen siden hen sa er den her branche i skred vak
fra det helt kolde talbaserede til en mere vardiladet diskurs omkring hele vores
virksomhed. S& maske fordi der var nogle fremsynede folk som var de ferste
der fik gjnene op for det. Og det bredte sig jo sd ogsa som en steppebrand. Et
par ar efter var der jo 150 virksomheder i Danmark der gjorde det. Men der er
ikke sa mange tilbage der gor det pa den made. Det som vi kaldte det etiske
regnskab var meget baseret pa sddan en Habermass inspireret diskursetik hvor
det er noget om at hvis noget er rigtigt for s mange som muligt sa er det det der
er etisk rigtigt. Og det viste sig nok at vere lidt i konflikt med den made som
organisationen ellers var og den made som medarbejderne bedst kunne tenke
pa. Altsd man havde ambitioner om at udarbejde noget som kunne bruges som
et mere strategisk verktej og det var sa der det smeltede sammen med kunde/
medarbejder undersggelser. Det som vi kalder kvalitetsregnskabet i dag og som

vi bruger som styringsverktej i dag.
I: Det vil sige at I bruger det ogsé i forhold til Jeres image?

O: Ja sddan som det er i dag der bliver der hvert ar udarbejdet det vi kalder

kvalitetsregnskabet som er baseret pa undersegelser blandt med arbejdere,
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kunder osv. Og der er jo noget vi kan forstd. Det kommer der tal ud af. Og sa
kan vi lave budgetter og det er vi sd ogsa begyndt at gere pa vardierne. I den tale
som veares direktor holdt pd det mede hvor verdierne blev prasenteret siger han
at de her verdier de skal ind under huden sa de kan maskes af kunderne og si
satte han sa det her fordrs aktionermede op som sadan en milestone. Her skal
de kunne markes. Ogsé sa snart man har sagt det skal kunne markes 1 en bank
s& har man ogsa sagt at det skal kunne males. Og sé bliver det en udfordring.
At ndr man forst skal oversatte sddan nogle ord som uhgejtidelig, nervarende
og ambities til hvad er der inde 1 kundernes hoveder og sd ydermere oversatte
det til en talverdi. Hvor uhgjtidelige er det her pa en skala fra 1-5. Det var en
mavelanding sa at sige. Der vil altid vere en udfordring i1 at gere det umiddelbart

applikerbart i en hverdag.
I: Hvad har I sé gjort for at gere det muligt?

O: Det hele startede med praesentationen pa den her konference hvor ambitionen
var den at etablere en oplevelsesplatform og satte de her verdier er op pa. At
opnd den her indledende forankring gennem den gode oplevelse som har et
dybt seriost indhold men som samtidig bliver blandet op med noget som bliver
stdende pa det sociale niveau. Forste seance var en egentlig tale en alfaderlig

henvendelse fra vores direkter til samtlige medarbejdere.

I: Havde I gjort noget specielt eller anderledes ved det her mede 1 forhold til
tidligere moder?

O: Det tor antydes. Vi var pa det tidspunkt ca. 1100 medarbejdere sé det var hele
Arena Nord som er en stor sportshal i Frederikshavn som var totalt omdannet

til lejligheden. Og det forste der sker var sa at Lasse gdr pa scenen kledt som
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en radikal Anders Fogh og taler nogenlunde frit fra leveren. S& kommer Ole
Thisted pd scenen sammen med hele direktionen. Det refererer tilbage til da
lokalstrategien som vi talte om tidligere blev introduceret i 2001. Der blev der
lavet en til lejligheden produceret udgave af det der hed Pengemagasinet dengang
hvor Thisted forteller historien om den succes Spar Nord fik set fra 2005. Sa
for at vise tilbage til det her 1 2005 der lavede vi en version for 2010 hvor Ole
Thisted star og interviewer vores tremandsdirektioner om hvad der skete mellem
2005 og 2010. Viderehavde vi arrangeret en teatergruppe der hedder Dacapo fra
Odense. En akademikergruppe som havde veret i virksomheden undercover i
nogle uger og arbejdet sig ned under huden pa verdierne i virksomheden. Og
dem satte de sa til debat ved at vise tre situationer som de havde oplevet hvor
vaerdier enten var i spil eller i klemme. Og sa var der en dialog herom med salen
bagefter. Det var nogle af de ting der blev gjort for at forankre det. Og sé blev
der ogsa sunget en til lejligheden produceret kampsang. Der bliver det virkelig

masseret ind under huden pa folk at sta der 1100 medarbejdere og synge i kor.

I: Nusagde du at man fik dialog med salen. Hvordan har du oplevet opbakningen fra

de ovrige medarbejdere og deres interesse i at bidrage til det her vaerdiarbejde?

O: Det har vaeret en labende proces og det er jo egentlig milliondollar spergsmélet
i en vaerdiproces. Om veardierne er noget der skal opstd organisk og man sa
bare satter navn pa eller om det er formulerede der skal implementeres. Sa
vi har diskuteret med hvad hedder den her proces. Der er nogle der kalder det
varditransformation og vardiimplementering og sadan noget. Det forseger vi
sadan lidt at undga fordi verdierne er ikke radikalt anderledes. Uhgjtidelig har
altid veeret en Spar Nord vardi for eksempel. Og narverende og ambitigs er

noget som egentligt er et destillat af det som er i bankkaden.
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I: Det vil side at I har fundet vardierne i virksomheden og si bare sat ord pa

dem?

O: Det er vores udlegning af det ja. Det er ikke sikkert at 100% at alle 1
virksomheden ville vare enige men jeg tror flertallet vil vere enige i at det er
sadan det forholder sig. Men vi har selvfolgelig lobende gjort tiltag for at holde
gryden i kog. Dels med at komme med en reekke tilbud her centralt fra som kan
bruges eller lade vaere lokalt. Forskellige koncepter der kan satte vaerdier til
debat eller 1 spil lokalt. S& har vi fulgt det lobende bade pd Intranettet og i vores
medarbejderblad. Som lesrevet eksempel er verdien uhgjtidelig altsa debatten
om den afsporede lidt for et blev et spergsmél om man skulle have slips pa eller
om man ikke skulle. Det syntes vi var lidt trist for det var lidt en forfladiget
udgave af en vaerdi. Og sd provede 1 det sidste personaleblad at tage fat 1 en stylist
for at snakke om hvordan en uhgjtidelig bankmand egentlig ser ud. Det var lidt
sédan at hvis folk virkelig syntes at det handlede om tejet s lad os da tale om det

og give nogle redskaber der kan bruges.
I: Jeg teenkte péd hvad de forhenverende vardier var?

O: Professionel og uhgjtidelig mener jeg. Det var noget i samme boldgade.
I: Hvad er det denne her folder indeholder?

O: Denne her pamflet gennemgér de ting som blev presenteret. Altsd vores
nye kundemission. Det er forste gang vi har formuleret en sddan. En vision har
vi haft hele tiden og sé& de tre verdier som sé er ekspliciteret her nedenunder.
Og sé statement som vi selvfolgelig har skrevet men som vi har fundet en

medarbejder der ligger ansigt til. Og sa er lokalstrategien forklaret her. og si
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vores forretningsmodel.

I: Hvordan kommunikerer I ellers veerdierne. Nu sa jeg dem haenge ude i forhallen

pa de store bannere. Hvordan er de kommunikeret ude i de lokale filialer?

O: Der haenger plakater. De har alle sammen faet udleveret plakater som de flester
har hangt op tror jeg.

I: Indeholder de ogsé ekspliciteringerne?

O: Ja det gor de. Det er i samme stil som det her. Der er ogsa sddan nogle bordkort
ligenende med dem pé. Og der er nogle der har sddan nogle roll-up bannere.
Og det geelder bade veerdierne og kundemissionen. Sammen med dig skaber vi
okonomisk frihed. Der har vi segt ret kraftig inspiration fra detailhandlen. Der
er mange forretninger eller keeder der har sddan en mission. Sa den har vi sa
introduceret og lagt ud til de lokale. Nar de sa feler at de er klar til at leve de her
veerdier sa bestiller de en kundemission i barstet stal som sé bliver hangt op pé et
synligt sted i ekspeditionslokalet. S& det kommer til at st inde i den lokale bank

nér de synes de kan std inde for det.
I: Hvordan er I naet frem til alt det her? Hvilket tanker har der ligget bag?

O: Vi skal tilbage til 2001 hvor den turn-around som Spar Nord har veret inde
i blev indledt. Som f.eks. den lokalstrategi der er beskrevet her. Vi fik nyt logo
1 2000 og nyt navn i 1998. Transformationen fra sparekassen og familiekultur
til ekspanderende bank blev indledt der. Siden da har det varet et ret fast
element at der en gang om aret bliver afholdt en medarbejderkonference eller

et strategiseminar for ledelsen hvor de her ting bliver taget op til revision eller
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sat til debat. Forst der kom lokalstrategien og s& kom en revideret medarbejder
eller personalepolitik. Altsa sddan nedslag en gang om aret. Efterhdnden som
den her lokalstrategi viste sig at vaere en succes og ekspansionen viste sig at
veere reel sd var den gamle vision og de gamle vardier. Den gamle vision tog
udgangspunkt i Nordjylland og var kommet ud at trit med virkeligheden fordi vi
nu var begyndt at brede os langt ud over Nordjylland og at den familiekultur som

var 1 Sparekassen 1 sin tid var heller ikke reel leengere 1 hverdagen.
I: Hvilke interessenter har veeret involveret?

O: Det er selvfolgelig en ledelsesbeslutning at der er noget der treenger til revision
og den bliver sat 1 gang fra toppen. Interessenterne er ledelsen, direktionen og
bestyrelsen og medarbejderne direkte repreesenteret ved medarbejderreprasenta
nter 1 samarbejdsudvalget. men selvfolgelig 1 en dialog lokalt. Reprasentanten
representerer jo nogen. Sa man kan sige at hvis vores medarbejderdemokrati
fungerer sd skulle hovedparten af medarbejderne vide at det her var under
opsejling. Konkret var det jo sd direktionen, kommunikationen og HR der
ligesom var penneferer pa processen og samlede input op. Sa de formuleringer
og ordlyde som vardierne sov. har fiet var der ret hurtig enighed om blandt de
interessenter der nu var berert. Og det var egentlig ret fantastisk. Jeg kan lige
komme tilbage til hvorfor der var sa stor konsensus om det. De formuleringer
der ses her og er prasenteret heri er s blevet revideret lobende. De har veret
1 spil imellem de forskellig grupper. S& har den veret 1 samarbejdsudvalget for
eksempel. Visionen er et kompromis i forhold til de interessenter der har varet.
dens essens er jo gennem lokale frihedsgrader. det er jo lokalstrategien. Danmarks
mest attraktive det udtrykker jo den geografiske ekspansion og sd en hel anden
grad af abisiesitet end tidligere hvor vi egentlig bare skulle have det hyggeligt
og undga at ga fallit.
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I: Men det her er kun internt materiale?
O: Ja det er det
I: Hvad findes der af eksterne materiale?

O: Vi skilter jo med det pad vores hjemmeside. Men igen er det meget den
forretningsstruktur vi har si det er meget en lokal beslutning. Jeg ved at der er
mange af de lokale der bruger det offensivt eller offentligt overfor deres kunder
som et argument for at Spar Nord er et godt sted at vaere. At vi er sddan og sddan
og sadan. Iser de nye steder der abner hvor folk maske ikke kender Spar Nord.
det kunne vere i Naestved eller lign. der er der nogle der bruger det som sddan en

udsigelsesplatform til at bearbejde markedet.
I: Har Jeres struktur indflydelse pa andre elementer?

O: Ja nok vores raddgivning. Altsa vi slar os op som en radgivningsbank som ikke
nedvendig vis skal vaere den alle billigste. Man kan nok altid finde en netbank

der er endnu billigere
I: Giver I mere rddgivning end andre banker?

O: Det er det der med lokal og kompetent. Sammenlignet med den lille lokale bank
skulle vi gerne give cirka den sammen rddgivning men s tilfert de kompetencer
og den volumen vi har. Du kan jo fa lavet nogle helt andre forretninger. Dem kan
du selvfolgelig ogsé fa lavet i din lille lokale bank men s& gar de bare herhen og
keber dem her og det er det du sé betaler for. Og vi giver absolut mere raddgivning

end de banker der er endnu sterre end os fordi de netop har en mere topstyret kultur
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for at vende tilbage til dit spergsmél og dermed et storre flow af medarbejdere sa
de har darligere forudsatninger for at fa skabt de der personlige relationer som

vi anser for at vaere vigtige.

I: Har I teenkt pa den tendens der har varet med at bruge en form for dromme

diskurs i1 bankverdenen?

O: Ja men det har vi aldrig sagt. Tvaertimod. Vi er egentlig stolte af at sige tag
os for pengenes skyld. Vi tror godt man kan etablere en personlig relation til
sin lokale bank og sin lokale radgiver. Men alt det med flode der flyder ned af
vaggene osv. altsa vi kan finansiere dine dromme men det du dremmer om det er
din egen sag. Sa det vi forseger at traekke skarpere op vi at kere diskursen over
pa pengene er jo et bevidst valg. Der er jo enormt mange mentale brudflader
1 bankverdenen. Det der med dromme kontra for pengenes skyld, rddgivning
kontra salg. det ma hele tiden vaere malet at fa det til at gd op i en hejere enhed
det med at det egentligt er en forretning hvor begge parter skal tjene lidt pé det.
det har fort mange banker ud 1 en enorm identitetskrise. Og sa er det nemlig at
man fristes til at sebe det hele ind i det der drommeunivers 1 stedet for bare at
sige hvad det handler om. Kom ned i banken sé tjener du nogle penge pa det og
sé tjener vi ogsd nogle penge pa dig. Det er det vi har forsegt at provokere lidt
med at sige altsa vi har jo med den sterrelse vi har jo ikke kunnet provokere s
det kan markes 1 hele verden vel men vi har gjort hvad vi nu kunne for at drage

1 den retning.

I: Nu hvor I jo er en bank hvordan kan det vare at I ikke har varet fristet til at

have en vardi der hedder rentabel?

O: Det ligger 1 vores vision. At gennem lokale frihedsgrader skaber vi Danmarks
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mest attraktive bankkaede. Det gor vi for kunder de skal vare rigere medarbejderne
og aktionarerne. Hvis aktionarerne bliver rigere sa driver vi rentabel forretning.
Ambitigs og naerverende er god pa et mere strategisk plan. narveer er god fordi
den utrykker dobbeltheden i de vi er mentalt og fysisk nervaerende. ambitigs
kondenserer den der bevegelse fra at vaere en familiekultur til at vere netop

ambitigs og mere forretningsorienteret. (hejt til loftet i hovedseadet. det var det
ikke for)

I: Hvad med de mere fysiske rammer? Nu lagde jeg jo marke til hvordan der sa

ud da jeg kom ind med kunst pa vaeeggene og en ventelounge.

O: Altsa de lokale har kunnet valge at samarbejde med en kunstner for eks. for
at forsege at give det et visuelt udtryk hvad de mener. Og et musisk udtryk ogsa.
Vi har en komponist som vi stiller til rddighed som de kan arbejde sammen med
i den her proces. S vi har gjort en del for at traekke pa de synergier der kan vere

ogsé nogle helt andre felter. Der har varet nogle ret progressive ledelser.
I: Nej det har ikke sddan veret forstokket nordjyllandsk.

O: Nej bestemt ikke. Og det geelder bade pa hard core forretning og pa det mere
blede. Og jeg opdager stadig ting. man kan sige at det havde veret sjovere hvis
vi var Maersk fordi s fik vi mere kredit for det vi gjorde. Jeg kommer selv fra
dels den akademiske verden og sa ogsa reklameverdenen ved siden af og det og
har bestemt ikke veret et skridt ned at komme her hvad angar ambitigsitet og
inspiration slet ikke.

I: Nu hvor I har ekspanderet hvad kommunikerer I ud i de nye omrader?
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O: Vi har faktisk kert en tv-reklame pd tv2 her i sidste maned. Og sé forseger vi
selvfolgelig at mélrette kampagnerne 1 de omrader vi nu er. Sa det kan sagtens
forekomme at hvis du sperger en 1 Roskilde om han har hert om Spar Nord sa
er der stor sandsynlighed for at det har han ikke. Groft sagt s& kan man sddan
set dele vores virksomhed ved Hobro sd nord for Hobro der ved de fleste hvem
vi er og 1 de nye omrader forseger vi at skabe kendskab sé vi kan skabe nogle
brandingplatforme. Men der gér vi meget du med det her personlige udtryk som
er blevet vores. Det med Bjarnes bank osv. at nar vi lancerer en ny lokalbank 1
en ny by sa kerer meget hérdt pad med de personer der skal tegne denne her bank
sé folk lerer at fa et forhold til Niels Jacobsen som han hedder i1 Silkeborg og
Bjarne som han hedder 1 Naestved. Og det er til dels ogsa baggrunden for at vi er
gdet ind 1 sddan noget som sponsorat af AAB fodbold. Nu er det s problematisk
at de ikke vinder sa der er ikke nogen der gider vise dem pa tv og gider komme at
se dem spille. Men det var egentligt fordi at deres radius i landet afspejler meget
godt hvor vi sddan bevager os hen ad og plus at vi kan bruge det til at aktivere og
skabe oplevelser for de kunder vi har i Nordjylland. Sa det er egentligt et meget
godt billede pa den syntese vi gerne vil skabe mellem branding hvor vi allerede
er kendte og sa kendskab der kan danne basis for noget egentligt branding de

steder hvor vi ikke er sd kendte.
I: Bruger I andre medier til at kommer ud til den sterre del af befolkningen?

O: Nok de sammekanaler som alle mulige andre. Plus at vi har sat netvaerksarbejdet
mere 1 stystem end andre har. Vi satser meget pd employer branding med et
fint ord. At vores medarbejdere tegner virksomheden ved at leve det ud gennem
et ambassaderskab for deres virksomhed. Fordi vi ikke er Danske Bank har vi
heller ikke et budget der ligner deres. De kan jo vere pd tv hver dag hvis det skal

veere sa der er ingen der er 1 tvivl om budskabet. Vi har veret igennem en meget
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systematisk proces for at styrke og treene det her ambassaderskab.
I: Hvordan eksempelvis?

O: Sidste ar for eksempel de havde vi et mede hvor vi havde samlet alle
medarbejderne i et cirkustelt. Der kom 50 ind ad gangen og sé spillede vi sammen
med nogle skuespillere. Der var lavet sadan en spilleplade pa 20 gange 20 meter.
Et bretspil hvor man selv var brikkerne sé at sige. Hvor man sa bevaegede sig
rundt til 6 poster hvor der sé stod en skuespiller ved hver post der spillede en
eller anden situation. En i coctailkjole, og der sad en eller anden bonderov af en
morfar til en 50 ars fedselsdag. Og nogle var pa golfbanen osv osv . For ligesom
at skabe en bevidsthed om alle de situationer man indgér i i hverdagen uden
for arbejdstiden hvor man egentlig kommer til at tegne den virksomhed man
er i. Sa det har vi méske sat mere i system end sd mange andre har. Det ligger
selvfolgelig ogsd i nervarende. At vere til stede i det lokalomrdde hvor man

driver sin forretning.

I: Vi har veret lidt inde pé det. Hvad er forholdet mellem den interne og eksterne
kommunikation i forhold til alt det her? Der lyder det som om at I ligger stor

vaegt pa at integrere det internt s det kommer til syne eksternt

O: Ja det ligger i vores struktur. Jeg kunne godt skrive noget vaeldigt begavet om
vores vardier og sende det ud i hele landet men det ville vere et overgreb pa den

model vi har valgt.

I: Ud over at fortelle at I er ekspanderet hvad har formalet eller vaere med det nye

materiale I har lavet her?
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O: Jamen det er meget omdiskuteret. De er ligesom tre poler der er medarbejdere,
kunder og bundlinien. Det er sddan ret alment accepteret at der er en relation
mellem de her tre storrelser. Det her udtrykker at det er engagerede medarbejdere
der skaber glade kunder som skaber en bedre bundlinie. En rigtig hard core
koldkriger ekonomisk teoretiker ville sige at det er en virksomhed der tjener
mange penge som giver gladere medarbejdere. Men det er jo den menneskelige

faktor der gor det.

I: Det vil altsd sige at I starter altid med medarbejderne nir I laver noget

kommunikation?

O: Ja det gor vi. Helt sikkert. Det er ogsd ud fra den helt klare forudsatning
at det er jo en kliché at sige at medarbejderne er en nedvendig ressource en
nedvendig forudsatning for alt men det er de jo. Og det bliver det 1 stigende
grad. Det er ikke nogen hemmelighed at det er en udfordring i den her sektor
at fa gode medarbejdere og holde pd dem. Sa det har vi taget konsekvensen af.
man kan sige at det her det er et alternativt til bare at give 10.000 kr. mere 1 lon
end de andre for at tiltrekke de bedste medarbejdere. Altsé vi vil skabe en god
arbejdsplads. Og det ligger ogsé 1 visionen at vi vil vare den mest attraktive ogsa

for medarbejderne.

I: Der kommer jeg til at tenke pd om vardierne ogsa er til Jeres medarbejdere

eller om det primeert er for kunderne?

O: Jamen sadan en vardi som uhejtidelig for eksempel den sigter jo bade til

medarbejdernes omgang med hinanden og med kunderne.

I: Mener du sd at det gor en forskel at I bruger vaerdierne som I gor?
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O: Ja det mener jeg absolut.

I: Har I lavet nogle kundeundersggelser for at undersege om kunderne sa kan

merke de her vaerdier?

O: Ja det har vi. Vi spurgte 22.000 mennesker her i forbindelse med vores
aktionzermeder og de har faet en overstreammende positiv modtagelse altsa de
lokale bankers evne til at leve de her vardier. Den udsigelse der kom ud af det
var altsd at verdierne opleves af kunderne. Men det er jo sd ogsa en hjulpet

erindring. Om det var ambitiest eller nervarende eller.
I: Har du noget at tilfoje?

O: Godt du sperger. Nej. Men jeg sender det materiale der bliver brugt ude i de
lokale filialer og som er offentligt tilgeengelig.
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Folderen fra Cheminova

209




O00®

210




OO00®

Bilag V

Folderen fra Spar Nord
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Bilag VI

Introduktion og guide til
fokusgruppeinterviews
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Jeg introducerer mig selv ved navn og beder alle om at tage for sig af de ting, der
star pa bordet.

Information

" Specialet, som det her interview vil indgd i, handler kort fortalt om
virksomhedsverdier og hvordan man integrerer dem i virksomheden. Mere kan
jeg desvaerre ikke forteelle nu, men I vil f4 en mere fyldestgerende forklaring, nar
interviewet er overstaet.

Introduktionsrunde

" Alle presenterer sig (navn, alder, position og funktion i virksomheden,
ansattelsestid)

" Interviewet kommer som sagt til at handle om Jeres virksomhedsvardier og
hvordan de har betydning i Jeres dagligdag. Og sé vil vi tale lidt om en brochure,
som “virksomheden” har lavet og uddelt.

" Interviewet varer ca. to timer med en pause i midten.

“Som I kan se ligger der nogle optagere pa bordet. Det er for at jeg kan huske, hvad
der er blevet sagt og det er kun mig, der kommer til at here disse optagelser.

" Det er derfor vigtigt, at I lige teenker over ikke at banke i bordet eller lave anden
stgj, der kan ga i mikrofonerne.

" Derudover er i anonyme i opgaven. Jeres navn kommer altsd ikke til at st
nogen steder.

" Det her interview er lidt anderledes end man nok forventer, hvor intervieweren
stiller en masse spergsmal hele tiden.

“ I skal helst tale sd meget som muligt med hinanden og jeg vil sa bryde ind med
nogle spergsmal en gang i mellem, hvis der er noget jeg gerne vil here mere om
eller hvis vi er ved at bevaege os vaek fra emnet.

“Jeg er her for at lere noget om de erfaringer i hver i ser har haft med emnet.

" Jeg har xxxx emner.....

" I karer selv diskussionen. Hvis den ryger af sporet, hvis I lgber tor for ting at
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sige eller alle ikke bliver hort - sd plejer én fra gruppen normalt at gere noget ved
det - ellers skal jeg nok bryde ind.

" Bare forestil jer, at det er ligesom at sidde til en pause og snakke hen over
kaffen

" Jeg er forst og fremmest interesseret 1 Jeres erfaringer og oplevelser - ikke kun
Jeres meninger om emnet.

" Jeg vil til sidst gerne pointere, at alles mening og erfaring er lige vigtig og der
findes ingen rigtige eller forkerte svar.

Information

“ Nu til at starte med skal 1 tage et stykke papir og en blyant hver og sé skal I
skrive de virksomhedsvardier ned, som I kan huske og ogsa hvad I forstér eller
leegger 1 den enkelte vaerdi. I mé ikke snakke sammen med I gor det her. Bagefter
tager vi en runde, hvor vi presenterer, det vi har skrevet og taler mere om det.
Det far I lige ca. fem minutter til.

Alle tager papir og blyant og skriver.

" Nu tager vi lige en runde, hvor alle preesenterer, hvad de har skrevet. Det kan
godt vaere, at jeg lige sporger ind til de forskellige svar.

" Nu skal I sd tale sammen om, hvordan I marker verdierne i Jeres dagligdag og
om de ligger til grund for nogle handlinger, som I kan huske.

" “Kan I huske, hvordan I fik kendskab til de her verdier og hvordan man har

forsegt at fi dem implementeret?”
PAUSE

Efter pausen leegges brochuren frem pé bordet.
" Det jeg gerne vil have Jer til nu, er at fortelle lidt om, hvad I synes om
brochuren.

“Om I kan huske, hvornar i fik den og hvorfor.
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“ Har I brugt den /set pa den siden?
Her regner jeg med at fungere lidt mere som en traditionel interviewer og bryde
ind med opfelgende og uddybende spergsmél efterhdnden som der kommer

relevante udtalelser frem.

Debriefing

“ Hvordan har det veret at deltage her 1 dag?

“ Er der noget i vil tilfoje?

" Jeg kan nu forteelle lidt mere om, hvordan interviewet indgar i mit speciale.
Det handler sadan set om oplevelsesekonomi - jeg ved ikke om I har hert
om det?- og der er et par teoretikere, der péstar, at man bedst far integreret
virksomhedsverdier ved at bruge oplevelsesbaseret kommunikation. Og det er
jeg sa ved at undersegge, om det er rigtigt. Derfor skulle jeg tale med nogle af Jer
medarbejdere, for at finde ud af, hvordan man har gjort i Jeres virksomheds og
hvordan det har fungeret for Jer.

“ I vil som sagt veere helt anonyme i undersggelsen, sé I behaver ikke bekymre
Jer om, om der er nogen herfra virksomheden, der finder ud af, hvad I har sagt
om det her.

“Hvis I er interesserede, vil jeg gerne sende en mail til jer, med en tilbagemelding,
nar resultaterne er bearbejdet for at fortelle lidt om, hvad der er kommet ud af
det i dag.
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