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Abstract

Purpose: This study aims to contribute to a solution to "the big disconnect" as described by
Dyllick & Muft (2016), i.e., an increased attention towards sustainability has not led to positive
changes in neither social nor environmental issues globally. Furthermore, on the basis of exist-
ing research, the aim of the study is to establish an actionable model when dealing with organi-
zational changes towards a more sustainable praxis.

Design/methodology/approach: A review of the current literature revealed three chal-
lenges: (1) lack of common understanding of sustainability, (2) lack of understanding of bias and
underlying assumptions, and (3) lack of actionable models and theory.

Therefore, three sub-objectives were defined:
1. Create an increased understanding of sustainability and make visible the underlying as-
sumptions
2. Challenge leaders' perceptions of sustainability and sustainable development
3. Develop a more actionable model that can help leaders transform theory into practice
and create a sustainable transition

Based on an additional literature review as well as interviews with practitioners of sustainability
in organizations, two theoretical models were developed: a maturity model of corporate sustain-
ability and an actionable model with the goal of creating a sustainable learning organization.

Finding: It was found that it is necessary to divide the understanding of corporate sustainabil-
ity into a managerial approach and a critical approach, where the managerial approach advo-
cates for business-as-usual, and the critical approach advocates for business-as-unusual. Further-
more, we argue that a change in the dominating approach from managerial to critical is neces-
sary in order to create “true sustainability”.

Originality/value: Sub-objectives 1 and 2 resulted in the creation of a maturity model with
five sustainability stages. The aim of this model was to create an understanding of the stages of
sustainability, and the underlying assumptions in the different stages, i.e., managerial or critical.
This should be considered as a reflection tool that can create mental openness through the visu-
alization of underlying assumptions and the presentation of different sustainability approaches.
This makes it possible to look beyond the dominant discourse.

Sub-objective 3 resulted in the development of a model for building a sustainable learning or-
ganization. The literature review revealed that organizational learning is important for sustaina-
ble transitions. The purpose of the model is thus to create the conditions for building a sustaina-
ble learning organization. The theoretical contributions we will point out as particularly signifi-
cant in this model are a sustained focus on mental openness, the inclusion of social cognitive
theory and the use of threshold concepts as a catalyst for change.

Practical implications: Based on the models, six practical recommendations were created
resulting in an initial action plan for organizations.

Paper type: Research paper
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1. Indledning

Baredygtighed og baredygtig ledelse er stadig et relativt nyt begreb for mange, omend de
fleste virksomheder allerede er begyndt at tage det til sig 1 storre eller mindre grad (Lyon,
Diermeier, & Dowell, 2014; Dyllick & Muff, 2016). Beredygtighed er blevet et fokusomrade
1 mange organisationer — bade nationalt og internationalt - og der er 1 stigende grad en for-

staelse af, at beredygtighedsstrategier er vigtige — og bliver endnu vigtigere - for organisatio-
ner (Hopkins et al., 2011; Dyllick & Mutff, 2016; Terouhid & Ries, 2016).

Baredygtig ledelse har sine redder 1 "Rhineland leadership”. Begrebet kommer fra Rhine-
modellen om kapitalisme, hvis modpol er Den Amerikanske/Anglo-Saksiske model (Albert,
1992). Ifelge Albert (1992) findes forskellen 1, at Den Amerikanske Model er baseret pa indi-
viduel succes og kortsigtet profit, mens Rhine-modellen bygger pa langsigtet planlegning og
jagten pa konsensus, savel som etisk adferd og virksomheders sociale ansvar. Dermed er der
indbygget "baredygtighed” 1 Rhine-modellen, da der er et fokus pa langsigtet planleegning
og etisk adferd, som man ikke finder 1 Den Amerikanske Model.

Albert papeger, at Den Amerikanske Model umiddelbart kan fremsta mere tiltalende, da
den har fokus pa at skabe resultater pa kort sigt: ”Both are members in good standing of the same ca-
pitalist famaly, but the American model is_far more appealing, on the face of i, than its plain — but more effi-
ctent — European cousin” (1992, s. 8). Rhine-modellen omtales 1 citatet som Den Europaiske
Model, da modellen anvendes 1 flere nordeuropiske lande samt Tyskland, Schweiz m fl.

(Avery, 2005).

Der er dermed to forskellige traditioner ift. virksomhedsdrift 1 Rhine-modellen og Den Ame-
rikanske Model. Disse to forskellige udgangspunkter mener vi, stadig pavirker forskellige lan-
des forhold til beeredygtighed 1 dag. Eksempelvis dominerer de nordiske lande og Baltikum
top tyve pa Global Sustainable Competitiveness Index, hvor Sverige, Danmark, Island og
Finland er placeret 1 top fire (SolAbility, 2020). I modsatning til dette er USA placeret som
nr. 32 og til sammenligning er Kina placeret som nr. 39 (SolAbility, 2020).

Ligeledes fandt Strand, Freeman og Hockerts (2015), at “Scandinavian corporations are 19 times
more likely selected to the Global 100 than U.S. corporations” (s. 5), hvor Global 100 refererer til de
hundrede mest baredygtige virksomheder 1 verdenen. Endvidere skriver de, at “by pretty much

any measurement, Scandinavian countries lead the world in strong CSR and sustainability performances”
(Strand et al., 2015, s. 4).

Man kan ligeledes se den amerikanske tradition 1 forskningen, f.eks. 1 en artikel af de ameri-
kanske forskere Terouhid og Ries (2016): ” Corporations need to smoothly integrate sustainability best
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practices into thewr organizational structures, processes and policies to, furst of all, not fall behind other com-
petators but also to capture more market share and further develop new markets” (s. 912). De begrunder
dermed behovet for at arbejde med baredygtighed som en ekonomiske nedvendighed ift.
konkurrenceevne og markedsudvikling.

Det er vores klare opfattelse, at Danmark kan opfattes som et foregangsland 1 forhold til bae-
redygtighed (jf. eksempelvis Strand et al., 2015 samt SolAbility, 2020). Dette bade geeldende
for teknologiske lasninger (f.eks. vindenergi) samt baredygtig ledelse. Dette kan delvist for-
klares med, at Danmark — sammen en relativ lille mengde andre lande — har formet vores
forstaelse af god ledelse ud fra Rhineland lederskab, og dermed et mere langsigtet og stake-
holder-orienteret perspektiv (Avery, 2005).

Det er samtidig vores opfattelse, at store dele af resten af verdenen, inklusive de globalt do-
minerende okonomier (f.eks. USA og Kina) samt de storste vekstokonomier (f.eks. BRIKS-
landene) 1 hoj grad stadigvek har sin ledelsesforstaelse bundet 1 den Amerikanske/Anglo-
Saksiske model (Albert, 1992; Avery, 2005). Dette ses eksempelvis 1 deres baredygtigheds-
performance, jf. Strand et al., 2015 og SolAbility, 2020. Dermed mener vi, at Danmarks bil-
lede som et foregangsland og mulig rollemodel indenfor beredygtighed, er bundet 1 et reelt
stort fokus pa — og tradition for — baeredygtig ledelse.

Dette er dog ikke ensbetydende med, at danske virksomheders arbejde med baredygtighed
ikke kan forbedres. Som Jensen og Hildebrandt skriver om Danmark, at “netop _ford: vi er sa
langt fremme, som vi er, har en rekke forpligtelser v forhold til andre lande 1 forhold til at ga foran og vise ve)”
(2020). Af denne grund, mener vi, at det er vigtigt, at vi 1 Danmark og resten af Skandina-
vien kontinuerligt har fokus pa at forbedre vores arbejde med baredygtighed.

2. Problemfelt

Der er i de senere ar kommet mange regulativer, initiativer, netverk og organisationer til,
hvis eneste formal er at bidrage til en mere baredygtig fremtid. Her kan bl.a. nevnes globale
tiltag som FN’s 17 verdensmal, CDP, RE100, CE100, BCORP savel som mere lokale f.eks.
Baredygtig Bundlinje 2.0 og NBE. Dette er et tegn pa, at selvom baredygtighed lenge har
veret et emne, er det 1 de senere artier blevet et kritisk forretningsomrade bade nationalt og
internationalt.

Dyllick og Muft (2016) papeger dog “the big disconnect”, at det stigende fokus pa baredyg-

tighed 1 erhvervslivet savel som 1 forskningen ikke afspejles 1 den globale virkelighed ift. stu-
dier, der overvager “the state of the planet”. Det vil sige, at det egede fokus pa
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baredygtighed ikke har skabt nogle egentlige forbedringer, mens klimaforandring og ind-

komstulighed er forvaerret gennem de seneste ar (Ergene, Banerjee & Hoffman, 2020).

V1 har pa baggrund af et indledende litteraturstudie opstillet 3 faktorer, vi mener kan have
en indflydelse pa, hvor effektiviteten af virksomheders beredygtighedsarbejde. Dette gores
ud fra en forudsatning om, at jo mere effektivt virksomheders individuelle baeredygtigheds-
arbejde er, des bedre resultater kan forventes pa den samlede effekt pa the state of the pla-

b}l

net.

De 3 faktorer gennemgas 1 nedenstaende, og afslutningsvist opstilles en problemformulering
pa baggrund af de opstillede problematikker.

2.1 Manglende fzlles forstaelse for baredygtighedsbegreber

Baredygtighed er et multi-dimensionelt begreb, eftersom det kan behandles pa flere forskel-
lige mader med forskelligt fokus. Begrebets betydning er blevet udvidet betragteligt fra pri-
mert at omhandle hensyn til miljoet til at omfatte omrader som velfeerd, arbejdsforhold, ud-
dannelsesmuligheder osv. (Lyon et al., 2014).

Baredygtighed kan eksempelvis splittes op 1 de typiske begreber, der betegner den tredob-
belte bundlinje (social, environmental, economic) ogsa kendte som de tre P’er (people, pla-
net, profit), og man kan velge at arbejde individuelt med et enkelt eller flere af punkterne
(Parker, Loh, Chevers, Minto-Coy, & Zeppetella, 2017). Der findes dog flere eksempler pa
en mere holistisk tilgang til at arbejde med baredygtig, hvor man ikke blot udvelger speci-
fikke elementer (f.eks. miljo), men arbejder aktivt med alle elementerne simultant (Norman
& MacDonald, 2004; Chabowski, Mena, & Gonzales-Padron, 2011; Goyal, Rahman, & Ka-
zmi, 2013; Parker et al., 2017).

Dette har blandt andet medfort en meget heterogen forstaelse af beeredygtighed 1 organisati-
oner, og pa trods af begrebets popularitet — eller maske netop pa grund af populariteten —
kan beredygtighed som koncept forstas pa mange forskellige mader. Af denne grund har
flere artikler papeget manglen pa en felles standardiseret forstaelse af, hvad beredygtighed
er (Montiel & Delgado-Ceballos, 2014; Lankoski, 2016; Parker et al., 2017).

Ofte anvendes mange nert beslegtede begreber synonymt for beredygtighed, hvilket giver
yderligere anledning til forvirring, da der ikke er en klar og entydig adskillelse eller definition
af de mange begreber. Nogle af de hyppigste anvendte begreber er f.eks. Corporate social re-
sponsibility (GSR) som ogsa knyttes til corporate sustainability and responsibility (ligeledes forkortet

Side 3 af 82



CSR), corporate responsibility, corporate citizenship, environmental management, sustainable development,
corporate sustainability (CS) og triple bottom line (I'BL) (Landrum and Ohsowski, 2018, s. 129).

Mange af disse begreber anvendes som sagt synonymt, men der er dog ikke enighed om
dette 1 litteraturen (Landrum and Ohsowski, 2018; Landrum, 2018). Eksempelvis forseger
Ashrafi et al. (2018) at beskrive forskellen pa CGSR og CS, og finder en bred uenighed 1 litte-
raturen om, hvorvidt begreberne er adskilte eller synonyme. Rego, Cunha & Polonia (2017)
argumenterer ligeledes for, at blot et enkelt begreb som “corporate sustainability” giver an-
ledning til forvirring grundet de mange forskellige definitioner. Dette kan eksemplificeres
ved en artikel af Meuer, Koelbel & Hoffmann (2020), der opstiller 33 forskellige definitioner
pa corporate sustainability fra 33 forskellige forskningsartikler.

Inden for baredygtig ledelse er problemstillingen stort set den samme, og der findes

mange forskellige begreber, der mere eller mindre dakker over konceptet. Dette er
eksempelvis Ethical Leadership, Sustainable Leadership, Sustainability Leadership og Responsible
Leadership (Ferdig, 2007; Paraschiv, Nemoianu, Langa & Szab¢, 2012; McCann & Sweet,
2014; Hallinger & Suryankietkaew, 2018; Visser & Courtice, 2020). McCann & Sweet
(2014) skriver blandt andet, at “7The concepts of ethical and sustainable leadership are intertwined, and
each 1s necessary to achieve organizational success” (s. 375). V1 papeger derfor igen manglen pa en
klar adskillelse og felles definition 1 forskningen.

Den teoretiske forvirring om de grundleggende begreber inden for baredygtighed er pro-
blematisk af flere arsager. For det forste kan manglen pa en felles forstaelse skabe parallelle
diskurser 1 forskningen, og dermed blive selvforsterkende 1 at hindre opbyggelsen af en felles
forstaelse (Lankoski, 2016). For det andet atha@nger virksomheders baredygtighedsarbejde af
deres grundleggende beredygtighedsforstaelse (Landrum, 2018). Det vil sige, at eftersom
det er sandsynligt, at virksomheder har forskellige grundleggende forstaelse af beredygtig-
hed, sa vil alle disse virksomheder arbejde forskelligt med beredygtighed. Dette kan gore det
sveert at sammenligne effektiviteten af forskellige losninger og implementeringsmetoder. Der-
udover gor manglen pa en felles definition, at det er sveert at opdage greenwashing, dvs.
virksomheder, der markedsforer sig som baredygtige uden reelle beredygtighedstiltag
(Meuer et al., 2020).

Den manglende felles forstaelse af beredygtighed gor det dermed problematisk at opstille
best-practices for virksomheder. Endvidere besverliggor den nuvarende akademiske split-

telse ift. beredygtighed en effektiv opbyggelse af viden inden for omradet.
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2.2 Manglende forstaelse af bias og bagvedliggende antagelser

Den akademiske forskning af baeredygtighedskonceptet kan opdeles 1 kritisk epistemologisk
research og managerial epistemologisk research (Ergene et al., 2020) — herefter omtalt som
managerial tilgang og kritiske tilgang. Managerial tilgangen seger at indlejre baeredygtighed
1 de eksisterende aktiviteter. I denne tilgang kan baredygtighed eksistere 1 et paradigme,
hvor ekonomisk performance og profitmaksimering spiller en hovedrolle. Den kritiske til-
gang er grundet 1 tanken om, at baeredygtighed er umuligt at opna 1 det dominerende para-
digme, idet skonomisk profit prioriteres frem for baeredygtighed. Det er derfor nedvendigt
at udfordre den dominerende politiske og okonomiske tankegang, hvis baredygtighed skal
opnas (Ergene et al., 2020).

Den kritiske tilgang understottes af Hildebrandt og Stubberup (2010), der argumenter for
behovet for et paradigmeskift. De skriver:

Vi er 1 en ledelsesmessig situation pa bade samfunds- og virksomhedsniveau, hvor ve helt
abenbart er nodt til at sige farvel til en rekke gamle tankemonstre og losmingsmodeller. Det
er vt af grunde, som Albert Fanstein meget precist har understreget med erkendelsen: Et
problem kan ikke beskrives og loses med den tenkning, der har skabt det. OG det er precs,
hvad vi hardnakket og ofle tillige skrdsikkert forsoger (s. 39)

Selvom den danske tradition for Rhineland ledelse kan gore den dominerende diskurs om

virksomhedsdrift mindre orienteret mod ”ekstrem profitmaksimering”, dvs. hvor profitmak-
simering er det eneste fokus, vil vi anse det som naivt at antage, at danske virksomhedsledere
og akademikere ikke er pavirket af en diskurs med profitmaksimering, konkurrence og vakst

som hovedmal. Disse vaerdier kan f.eks. ses 1 nedenstaende citat fra en dansk erhvervsleder.

Huis vi ikke vekster, dor vi,« sagde en erhvervsleder - underforstdet: Derfor streber vi be-
standig efler materiel og okonomisk vekst - koste, hvad det koste vil. En sadan tenkning,
der gar langt ud over, hvad vi med et lidt naiot begreb indtil videre vil kalde en sund kon-
kurrence, forer til beslutminger, hastigheder, storrelser og konstruktioner, der ikke er beredyg-
tge (Hildebrandt & Stubberup, 2010, 5. 21)

De bagvedliggende antagelser og verdier (1 det dominerende paradigme) er ofte ikke ekspli-
citte, hverken 1 virksomheders baredygtighedspolitik eller 1 akademikeres forskning.

Vi mener, at denne tendens skal forstas ud fra internalisering, og dermed er ledere og for-

skere ofte ikke selv bevidste om, hvordan deres antagelser og bias pavirker og heemmer deres

teenkning og deres handlinger. Denne tankegang ses ogsd 1 Ergene et al. (2020), der skriver,
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at unfortunately, our prevalent discourses and practices around sustainability carry such political and eco-

nomic premuses, and they limut our abilities to think and act outside of existing approaches” (s. 2).

V1 mener, at det er nodvendigt at gore disse implicitte antagelser synlige for at muliggere en
oget forstaelse for, hvilke verdier og ideer, der pavirker vores nuverende tilgang til baeredyg-
tighed samt hvilke veerdier og ideer, der er nedvendige for at skabe en baeredygtighedstil-
gang, der (1 modsatning til den nuverende) har en positiv indflydelse pa “the state of the
planet”.

Med andre ord, vi kan ikke @ndre det nuverende paradigme, for vi bliver bevidste om,
hvordan det pavirker og heemmer os, og derved opdager en anderledes made at teenke og
handle pa.

2.3 Manglende handlingsorienterede modeller/teorier

V1 har 1 litteraturen fundet flere forskellige udviklings- og modenhedsmodeller for baredyg-
tighed 1 organisationer (f.eks. Bedekar & Lawler Kennedy, 2011; Hynds et al, 2014; Te-
rouhid & Ries, 2016; Dyllick og Mutff, 2016; Parker et al, 2017; Landrum, 2018). Felles for
disse er, at de er deskriptive modeller med ingen eller begrenset praktisk anvendelighed.
Dermed bliver det sveert for virksomhederne at tolke, hvordan de skal omdanne den teoreti-

ske viden til handling.

Derudover er der mange forskere, der peger pa sammenhangen mellem organisatorisk le-
ring og graden af beredygtighed 1 organisationer (Nattrass & Altomare, 1999; Jamali, 2006;
Smith, 2012). Velazquez, Esquer, Munguia, & Moure-Eraso (2011) skriver, at “the existing
knowledge about learning organization and sustainable development does not gwe a clear direction to_firms’
managers about how to become a sustainable learning organization” (s. 41). V1 har heller ikke 1 vores
litteraturgennemgang fundet nogle handlingsorienterede modeller for opbyggelsen af orga-
nisatorisk lering ift. en baeredygtig omstilling, pa trods af den brede enighed om vigticheden
af dette.

Det er derfor vigtigt, at der kommer et oget akademiske fokus pa at omdanne den teoretiske
viden til mere praktisk anvendelige modeller, og Hallstedt, Ny, Robért, & Broman (2010)
har eksempelvis patalt vigtigheden af; at den akademiske forskning stotter virksomheder 1
deres beredygtige udvikling.

2.4 Problemformulering

Som beskrevet 1 ovenstaende har vi ud fra vores indledende litteraturstudie identificeret tre

hovedudfordringer, der kan medvirke til at forklare det faktum, at et klart eget fokus pa
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baredygtighed 1 erhvervslivet ikke har resulteret 1 nogle egentlige forbedringer 1 ”the state of
the planet”.

Her ses, at en manglende felles forstaelse af beredygtighed og relaterede begreber, ikke-ek-
splicit bias skabt af den dominerende diskurs, samt en mangel pa handlingsorienterede mo-
deller og teorier kan medvirke til at forklare, hvad der groft sagt kan kaldes baeredygtighe-
dens nuvarende fiasko.

V1 har derfor opstillet nedenstaende problemformulering med det formal at imedekomme

de tre identificerede hovedudfordringer:

Huvorledes kan man med afset v eksisterende forskning opstille en handlingsorien-
teret model med henblik pa at skabe organisatoriske forandringer mod en mere
beredygtig praksis?

Hovedformalet med studiet bliver saledes et bidrag til forskningen med en mere handlings-
orienteret model, hvilket vi mener der er stor mangel pa. Desuden mener vi, at for at kunne
besvare denne problemformulering, er vi nedt til at adressere de tre identificerede udfor-
dringer inden for feltet. En af arsagerne til manglen pa mere praksisorienterede modeller in-
den for beredygtig kan netop skyldes manglen pa en konsensus om baredygtighedsbegrebet
og forstaelsen heraf. Samtidig anses det som vigtigt at forsege at klarleegge de antagelser, der
ligger implicit 1 forstaelsen af baeredygtighed 1 det dominerende paradigme, og hvordan man
kan arbejde med at udfordre denne.

Der opstilles derfor tre underformal, som samlet besvarer problemformuleringen:

1. Skabe en oget forstaelse af baeeredygtighed og synliggare de bagvedliggende antagelser

2. Udfordre lederes perception af beredygtighed og baredygtig udvikling

3. Udvikle en mere praksisorienteret model, der kan hjalpe ledere med at omdanne te-
ori til praksis og derigennem skabe en baeredygtig omstilling

3. Videnskabsteori

Der arbejdes 1 dette studie ud fra en kritisk realistisk tilgang, hvilket kommer til udtryk ved,
at det erkendes at der eksisterer objektive strukturer, der pavirker menneskers holdninger,
meninger og erfaringer, og ved at vi samtidig har fokus pa at bevare netop den subjektive

mening og holdning fra informanterne 1 de gennemforte interviews.

Inden for samfundsvidenskaben opstod kritisk realisme som et opror mod metodologisk dog-
matisme. Med andre ord betyder det, at man inden for dette paradigme gar imod
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tankegangen om, at der kun findes én rigtig fremgangsmade ved opnéelsen af ny viden
(Fuglsang, Olsen & Rasborg, 2013).

Endvidere var kritiske realisme et opger med bade positivisme og social-konstruktivisme,
som de dominerende paradigmer. I forhold til positivisme, kritiserer kritisk realisme, at den
sakaldte epistemic fallacy, dvs. antagelsen, at det empirisk observerbare er lig med virkelighe-
den, og dermed reduktionen af ontologi til epistemologi (Bhaskar, 1998). Som beskrevet af
Bhaskar “7he idea that being can always be analysed in terms of our knowledge of being | ... ] results in the
systematic dissolution of the idea of a world |...] independent of but ivestigated by science” (1998, s. 27-
28).

I forhold til socialkonstruktivisme, kalder kritisk realisme pa et skifte mod at undersoge “/.../
the fundamental nature of social phenomena and thewr properties, which can be discerned from their measura-
ble and observable characteristics and features” (Hoddy, 2019, s. 112).

Kritisk realisme har en realistisk ontologi, og dermed antagelsen om, at der eksisterer en om-
verden, der er uathengig af vores opfattelse af den. Eftersom dette studie underseger et soci-
alt fenomen (organisatorisk beredygtighed), er det vigtigt at papege, de ontologiske be-
grensninger Bhaskar har opstillet for den realistiske ontologi 1 kritisk realisme ift. sociale
strukturer (Outhwaite, 1998, s. 288-289):

1. Social structures, unlike natural structures, do not exist independently of the activities they govern,

2. Social structures, unlike natural structures, do not exist independently of the agents’ conceptions of
what they are doing wn therr activities;

3. Social structures, unlike natural structures, may be only relatively enduring (so that the tendencies they
ground may not be unwersal in the sense of space-time invariant).

V1 adskiller os fra den positivistiske tradition, eftersom vores tilgang til udforskning af gen-
standsfeltet, og vores tilgang til verden er, at disse er bevidsthedstenomener, der skal under-
soges gennem fortolkende praksis (Christensen, 2011).

V1 erkender, at genstandsfeltet, dvs. organisationer, mennesker og samfundet m.m. er foran-
derligt, og at man derfor leder efter tilnermelsesvis stabile strukturer. Ligeledes erkender vi,
at vores resultater er behaftet med en vis usikkerhed, ud fra en betragtning af at enhver ana-
lyse er kontekstathengig (Fuglsang et al., 2013). Der opereres derfor med en forstaelse af, at
verden er under konstant forandring, og at viden og teori om verden derfor ikke er evigt gyl-
dig, men blot kan sige noget om verden pa et bestemt tidspunkt. Dette mener vi, er med til
at forklare det kontinuerlige behov for udvikling af ny viden, teori og modeller inden for fel-
tet.
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Kritisk realisme er transcendental realistisk og erkender, at der er viden som kun kan tilnzr-
mes. Endvidere er den kritisk realistiske epistemologi konstruktivistisk, idet produktionen af
viden er athengig af forskeren. Bhaskar skriver, at “that men in their social actwity produce
knowledge which s a social product much like any other, which s no more independent of its production and
the men who produce it than motor cars, armchairs or books” (Bhaskar, 1998, s. 16).

Ved erkendelsen af, at der ikke kan fremskaffes sikker viden om verden, og desuden, som
navnt 1 ovenstaende, at der er et fokus pa at bevare aktorers subjektive meninger og hold-
ninger, bevaeger vi os altsa over mod en konstruktivistisk epistemologi. Det er den menneske-
lige forstaelseshorisont og sproglighed, der er det afgerende for, hvordan viden om verden
erkendes (Christensen, 2011).

Positivismen og konstruktivismen opstilles typisk som de to dikotomier inden for videnskabs-
teori, hvor den kritiske realisme findes et sted midt imellem (Darmer, Jordansen, Madsen, &
Thomsen, 2010).

Positivismen og dens tilherende forskningsmetoder har lenge vaeret dominerende inden for
det organisationsteoretiske felt (Kirkwood & Campbell-Hunt, 2007; Olsen, 2014). Vi vil dog
argumentere for, at man ved inddragelse af en socialkonstruktivistisk tilgang som supple-
ment til den kritiske realisme, kan kvalificere arbejdet med ledelse, baeredygtighed og le-
ringsorganisationer betydeligt. Dette grundet paradigmernes forskelligheder, der dermed gi-
ver mulighed for at anskue problemstillingen fra flere forskellige vinkler (Sutkowski, 1.,

2012; Olsen, 2014)

By definition, paradigms should be incomparable or contradictory. Still, it seems that it
is possible to juxtapose them and indicate the differences, which can lead to the increase
of reflexivity and thus, a deeper understanding of the phenomenon of organization and
management (Sutkowski, £., 2012, s. 46)

Dermed lener vi os ogsa op ad Fuglsang et al.’s (2013) forestilling om, at forskellige viden-
skabsteoretiske retninger kan supplere og styrke hinanden gennem produktive meningsud-
vekslinger, og man kan argumentere for, at vi tenderer til en multiparadigmatisk tilgang til

emnerne 1 studiet.

Ved udviklingen af den forste model, som er en modenhedsmodel, var fokusset pa, hvordan
vi ser baeredygtighedens udvikling og nedvendige endemal. Dermed ogsa sagt, at modellen
ikke tilteenkt som et reelt vurderingsverktoj eller en form for “readiness” model. Det er me-
ningen, at modellen kan fungere til at skabe refleksion over lederens og organisationens egen
stillingtagen til baeredygtig udvikling, mindset og initiativer. Vores enske om at skabe
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refleksioner og evt. et brud med den nuverende forstaelse af baeredygtighed, lener sig derfor

op ad en socialkonstruktivistisk forstaelse og tilgang.

Ved skabelsen af en praktisk anvendelig model for udviklingen af en baredygtig leeringsorga-
nisation, er udgangspunktet stadig kritisk realistisk qua vores fremstilling af modellen og de
kausaliteter modellen indeholder. Selve det teoretiske indhold 1 modellen har dog mere soci-
alkonstruktivistisk karakter, hvor f.eks. threshold-koncepter kan ses 1 relation til Weicks sen-
semaking (1995), og ligeledes refererer vi til Berger & Luckmann (1967), og anvender deres
internaliseringsbegreb.

Ydermere anvender vi kvalitative interviews som bidrager med feedback pa modeludviklin-
gen og cksempler pa holdninger samt enkeltstaende cases vedrerende baredygtighed. I disse
var fokus netop informanternes subjektive holdning til baeredygtighed, og hvordan de reage-
rede pa at blive prasenteret for de modeller vi har udviklet. Formalet med disse var saledes
at bidrage med konstruktiv kritik, og desuden at fa “praktikerens” syn pa, hvordan disse mo-
deller kan forstas og anvendes.

4. Metodologi

Metodologi dekker over de metoder og teknikker, som vi anvender til fremskaffelse af viden.
Overordnet anvendes typisk betegnelserne kvantitative og kvalitative metoder. Metodevalget
er 1 hoj grad influeret af vores ontologiske og epistemologiske stasted, men for at belyse en

problemstilling fra flere perspektiver, kraeever det ofte en kombination af metoder (Darmer et

al., 2010).

Med udgangspunkt 1 eksisterende litteratur, seger dette studie at udvikle en praktisk anven-
delig model for udviklingen af en baredygtig leeringsorganisation. I denne fase af studiet ar-
bejdes saledes induktivt med problemstillingen, eftersom der generaliseres og drages konklu-
sioner pa baggrund af det indsamlede materiale (dvs. tidligere forskning) (Olsen & Pedersen,
2018). Desuden arbejdes deduktivt, gennem inddragelsen af interviews, hvor formalet er en
validering af de udviklede modeller. “Stakeholder participation is a key requirement of good model de-
velopment, particularly when models are to address management questions” (Jakeman, Letcher, & Nor-
ton, 2006, s. 604). Her testes modellerne ogsa ift. om de kan skabe de refleksionsprocesser, vi
onsker at igangseatte.

4.1. Interviews

Dette studie benytter sig af tre kvalitative interviews med personer, der arbejder aktivt med

baredygtighed 1 deres respektive organisationer. Interviewene har til formal at give
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konstruktiv feedback pa de fremstillede modeller, hvorefter modellerne kan revideres og re-

digeres, safremt det findes nedvendigt pa baggrund af de nye inputs.

Formalet er derudover at undersoge disse lederes motivation for at arbejde baredygtigt, og
hvilken vision de har af “den gode virksomhed” (inspireret af Backstrom, Ingelsson, Snyder,
Hedlund & Lilja, 2018). Interviewene er foretaget som enkeltinterviews via Microsoft Te-
ams. Anvendelsen af videomeader skyldtes primart den nuvaerende Covid-19 situation, men
muliggjorde ogsa at udvide det geografiske sageomrade efter relevante interviewpersoner.
Gennem indsamling af empiri via kvalitative interviews, er formalet nye vinkler, nye mader
at tenke baredygtighed pa, samt en mere praktisk tilgang til modellen, da vores informanter
alle er udevere af beredygtig ledelse. Ifolge Lozano (2015) kan de kvalitative interviews bi-
drage med viden udover det som findes 1 litteraturen: “7he use of qualitative interviews has the po-
lential to detect 1ssues not covered in the literature” (s. 37).

Interviewene er atholdt som semistrukturerede livsverdensinterviews. Her er man interesse-
ret 1 informanternes livsverden, og denne tilgang er tillige dben over for @ndringer 1 de for-
beredte sporgsmal, hvilket giver mulighed for at forfelge de svar og historier interviewperso-
nerne forteller. “7This approach is widely recognised as being reasonably objective, while still allowing an
extenswe exploration of the interviewees’ opinions and experiences” (Hind, Wilson, & Lenssen, 20009, s.
10). Metoden stiller dog samtidig store krav til intervieweren: “En god interviewer kender inter-
viewemnet, mestrer samtalens kunst, er velbevandret v sprog og har ore for sine interviewpersoners sproglige stil.
Intervieweren skal have sans_for gode historier og vere v stand il at hjelpe interviewpersonerne med at udvikle
deres fortellinger” (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 224).

Det semistrukturerede interview er desuden kendetegnet ved en raeekke forudbestemte
sporgsmal eller emner, der skal afdekkes 1 lobet af interviewet. Af denne grund blev der ud-
arbejdet en interviewguide forud for atholdelsen af interviewene (Bilag 1). Den abne tilgang
tillader at springe sporgsmal over eller afvige fra guiden, og der er ikke noedvendigvis krono-
logi mellem emnerne. Dette er saledes en aben fenomenologisk tilgang, og de data, der ud-
ledes af interviewene, er et udtryk for, hvad den enkelte informant vurderer er vigtigt inden
for emnet. Med andre ord er disse data subjektive, og man er derfor som interviewer nedt til
at fortolke disse. For at sikre den bedste kvalitet skal denne fortolkning allerede finde sted
under interviewene, hvor interviewerens opgave er at fa disse fortolkninger verificeret under
interviewet (Kvale & Brinkmann, 2015). Af denne grund blev der stillet opfelgende og op-
klarende spergsmal under interviewene.

Qua den abne fenomenologiske tilgang 1 det semistrukturerede livsverdensinterview kan det
vere en god 1d¢ at tillade tavse pauser, der skaber rum for refleksion og nye historier for in-
formanten: “Ndr intervieweren tillader pauser 1 samtalen, far interviewpersonen god tid til at associere og
reflektere og derpd selv bryde tavsheden med signifikant information” (Kvale & Brinkmann, 2015, s.
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191). Tavshed under interviews er en metode, der blev benyttet under udferelsen af inter-
viewene. Dette forte ofte til at informanterne selv optog historien igen, eller begyndte at
snakke om et nyt emne, der faldt dem ind.

Der er 1 forbindelse med studiet udfert interviews med tre informanter. Disse personer blev
udvalgt gennem en sogning efter beredygtige organisationer, og endvidere havde flere af
disse for nyligt udtalt sig om arbejdet med baredygtighed 1 medierne. Det blev derfor vurde-
ret at de var abne over for diskussioner vedreorende baredygtighed, og endvidere havde
praktisk erfaring med at arbejde med baredygtighed.

e Interviewperson l: Jesper Panduro, ejer og administrerende direktor 1 Skagerak Den-
mark A/S. Jesper fremstilles ofte 1 medierne som et forbillede inden for dét at lede
baredygtigt (Espersen, 2019), ligesom hans virksomhed er anerkendt for deres ar-
bejde med baredygtighed og vandt Beredygtighedsprisen 2020 (Kristiansen, 2020).
Skagerak er desuden B Corp certificeret (se https://bcorporation.eu/directory/ska-
gerak-denmark)

o Interviewperson 2: Henrik Carstensen, administrerende direktor for Grenaa Havn.
Henrik er for nyligt blevet interviewet flere gange af diverse medier, ifm. Grenaa
Havns praesentation af en ambitios og gron “Strategi 2025” (Jeppesen, 2021).

o Interviewperson 3: Thomas Uhd, Head of Sustainability & External Relations hos
Cementir Holding S.p.A. (Aalborg Portland A/S). Aalborg Portland har gennem en
leengere arraekke bestrabt sig pa at gore produktionen af cement mere baeredygtig,
heriblandt har de forsket 1 nye cementtyper (Aalborg Portland, 2019) og sikret bere-
dygtig fjernkeling til Aalborgs kommende supersygehus gennem et samarbejde med
Region Nordjylland og Aalborg Forsyning (Aalborg Portland, 2018).

4.1.1. Transskription af interview

Alle interviews blev optaget med interviewpersonernes samtykke, hvilket muliggjorde en
grundig efterbehandling af interviewene. Ved interviewtranskriptionen transformeres inter-
viewet fra talesprog til skriftsprog. Ifelge Kvale & Brinkmann (2015) er der ikke sa mange
standardregler for interviewtranskriptionen, men interviews skal transskriberes med samme
metode for at muliggere sproglige sammenligninger af interviewene. I transskriptionen er
det forsegt at gengive interviewet sa pracist, men ogsa laesevenligt som muligt.

Det betyder, at sproget er omformet til mere formel skriftsproglig stil ved udeladelsen fyld-
ord, f.eks. “ooh”, “jamen”, og “ikke ogsd”. Desuden er der flere tilfeelde, hvor interviewper-
sonerne pabegynder en satning, for sa at begynde at tale om noget andet, eller starte setnin-
gen forfra. Disse er ligeledes udeladt 1 de fleste tilfeelde, ligesom ubetydelige gentagelser kan
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vere udeladt. Denne metode er anvendt, da interviewpersonernes subjektive redegorelser er

det vaesentlige, og man derved letter bade lesevenligheden og forstaelsen af det skrevne in-
terview (Kvale & Brinkmann, 2015).

4.2 Metode for modeludvikling

I dette afsnit gennemgas metoden for udviklingen af hver af de to teoretiske modeller.

4.2.1. Metode for model 1

Udviklingen af modenhedsmodellen folger de forste stadier som beskrevet 1 de Bruin,
Freeze, Kulkarni, & Rosemann (2005) samt Poppelbull & Roglinger (2011). En model star-
ter med at vaere deskriptiv for at muliggere en dybere forstaelse for fenomenet. Det skyldes,
at det kraever en grundig forstaelse for den nuverende situation, for at en model kan benyt-
tes som en retningsgivende model for malgruppen, og dermed kan benyttes aktivt (de Bruin
et al., 2005).

Udviklingen af en model starter med at tage stilling til scope. Stillingtagen til scope kommer
til at have indflydelse pa alle de folgende faser 1 modenhedsmodellen. Scopet bestemmer
grenserne for modellens anvendelse (de Bruin et al., 2005). I scope-fasen besluttes modellens
fokus. Der tages ligeledes stilling til eventuelle interessenter, der kan assistere 1 udviklingen af
modellen. Et omfattende litteraturstudie om baredygtighedsmodeller, kriterier og typolo-
gier, samt om baredygtig ledelse danner baggrunden for modenhedsmodellen 1 dette studie.
Der er ligeledes foretaget interviews med praktikere, der arbejder med baredygtighed for at
fa konstruktiv kritik og evrig relevant feedback vedrerende beredygtighed og modellerne.
Disse praktikere har dermed bistaet 1 udviklingen af modellerne.

I anden fase designes modellen. Her tages bl.a. stilling til, hvem der skal bruge modellen,
samt hvordan brugen af modellen er tilteenkt (de Bruin et al., 2005). Modellen er primert
tilteenkt ledere pa alle niveauer 1 en organisation. Modenhedsmodellen er en konceptuel mo-
del, der beskriver en bestemt made at anskue stadierne 1 baeredygtig udvikling pa. Dermed
er den ogsa neart beslegtet med selvevalueringsvarktojer, da man som betragter af modellen,
kan sige enten ja eller nej til en rakke af punkterne, og dermed placere sig selv 1 den. Model-
len er dog ikke tilteenkt som et evalueringsvarktoj 1 den forstand, men snarere at kunne fun-
gere som 1nitiator for lederens selvrefleksion ift. bade sin egen og sin organisations stillingta-
gen og tilgang til beredygtighed.

I tredje fase “populate” kigger man pa modellens indhold. Her skal det identificeres, hvad

man maler pa 1 udviklingen, og hvordan dette kan méales (de Bruin et al., 2005). Det centrale
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1 modenhedsmodellen er de "mindre malbare verdier” som mindset og motivation for at ar-
bejde med baeredygtighed. Sadanne verdier er ikke kvantificérbare pa samme made som
f.eks. antallet af baeredygtige initiativer eller en konkret reducering af emissioner. Onsker
man at undersoge, hvad der driver folk 1 at arbejde med baredygtighed, er man derfor nodt
til at indgd 1 en dialog med dem og gore brug af kvalitative interviews.

Ved modenhedsmodellen har vi taget udgangspunkt 1 de traditionelle fem stadier af moden-
hed, som beskrevet af Becker, Knackstedt & Poppelbul3 (2009), og som er det mest hyppigt
anvendte antal stadier 1 en modenhedsmodel (Sari, Hidayatno, Suzianti, Hartono, & Su-
santo 2020), selvom antallet af stadier kan variere mellem tre og seks (Jin, Chai, & Tan,
2014). Becker et al. (2009) beskriver dog ogsa et modenhedsniveau (level 0), der refererer til
en total uvidenhed eller benzgtelse af de kapabiliteter, der males pa. Selvom vi stedte pa ek-
sempler af sadan et stadie 1 vores litteraturstudie (Bedekar & Lawler Kennedy, 2011; Te-
rouhid & Ries, 2016; Landrum, 2018), sa vurderes et "level 0 stadie at vere irrelevant, da
dette vil veere en form for non-compliance, hvor organisationen ikke vil leve op til lokal og
global lovgivning og regulativer pa omradet. Udover at vere et usandsynligt scenarie, saerligt
1 den vestlige verden, er det ogsa en uholdbar tilgang, hvorfor organisationen nappe vil
overleve lenge (Comuzzi & Patel, 2016).

4.2.2. Metode for model 2

Modellen for udviklingen af en baredygtig leeringsorganisation er tiltenkt at vaere mere
praktisk anvendelig, idet den er udarbejdet som en rakke faser man kan folge for at skabe en
baredygtig leringsorganisation. Udgangspunktet for at arbejde med modellen er at anvende
et threshold koncept, der skal fungere som katalysator for de ovrige trin 1 modellen.

Udviklingen af denne model har varet en iterativ proces, og er saledes inspireret af de 10
iterative trin til udvikling og evaluering af modeller, som fremgar af Jakeman et al. (2006).
Enkelte trin 1 modellen er ikke anvendt, mens andre er slaet sammen til ét. Der vil 1 det fol-
gende blive gennemgaet, hvilke trin vi har anvendt 1 modeludviklingen samt hvordan.

Forste trin er at definere formalet med modellen. Modellens formal har selvsagt en stor be-
tydning for resten af trinene 1 en modeludvikling. Som navnt 1 ovenstaende har formalet

vere at udvikle en model, der med udgangspunkt 1 anvendelsen af threshold-koncepter kan
fore til opbyggelsen af en baeredygtig leringsorganisation. Dette formal klassificeres af Jake-

man et al. (2006) som “providing guidance for management and decision-making” (s. 607).

Andet trin 1 modeludviklingen er at tage stilling til konteksten, herunder modellens scope og

ressourcer. Her identificeres, hvilke udfordringer modellen adresserer samt hvilket output
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man onsker. En stor del er allerede besvaret i trin 1, hvor formélet defineres og ifolge Jake-
man et al. (2006) kan man heller ikke altid adskille de forskellige trin og treekke en klar linje
for, hvornar man behandler det ene eller det andet: “7The steps are not always clearly separable.
For instance, 1t 1s a matter of taste where the line s drawn” (Jakeman et al., 2006, s. 607). Ressource-
massigt fokuseres pa lederens anvendelse af threshold koncepter som katalysator for opbyg-
gelsen af en baredygtig leringsorganisation. Ledelsen er malgruppen for modellen, da det
skal ses som et redskab til at igangsatte en beredygtig forandringsproces. Principperne kan
dog ligeledes benyttes af enhver der har den fornedne opbakning og ressourcer til at igang-
seette processen. Det kunne f.eks. vaere beredygtighedskonsulenter eller lignende stilling in-
ternt 1 organisationen. Dette besvarer ogsa, hvorvidt modellen er fleksibel 1 forhold til mal-
gruppen/scopet, der ligeledes er et punkt som identificeres 1 dette trin (Jakeman et al., 2006).

Tredje trin er konceptualiseringen af modellen. Dette refererer til de antagelser, der ligger
bag modellen, hvilket vi adresserer 1 selve modelbeskrivelsen jf. afsnit 6.2. Helt grundleeg-
gende beror modellen sig pa motivationsteori som en bagvedliggende faktor, og en antagelse
om en rakke arsags-virkningsforhold, f.eks. at introduktionen af et threshold-koncept kan

medfere nye handlinger og refleksioner 1 organisationen.

Som fjerde trin behandles modellens struktur og parametre. Indledningsvist blev modellen
opbygget som en linear og trinvis model, men eftersom det var opfattelsen at netop opbyg-
gelsen af en baredygtig leringsorganisation kontinuerligt medferer ny viden og lering, be-
sluttedes det at lave modellen cirkulaer. “In some instances the structure may be found by trial and er-
ror among a modest number of possibilities, on the basts of the credibility of model behaviour” (Jakeman et
al., 2006, s. 610). Ifolge Jakeman et al. (2006) har modellens struktur ogsa stor betydning for,
hvilken detaljegrad modellen tillader.

Denne opbygning af modellen tillader ikke en sarligt stor detaljegrad, og bade forstaelse og
anvendelse af modellen fordrer derfor, at man bliver prasenteret for trinene og den bagved-
liggende teori. I dette trin vurderes ligeledes, hvorvidt modellen er for kompleks eller for
simpel: “The complexity of interactions proposed for the model may be increased or reduced, according to the
results of model testing” (Jakeman et al., 2006, s. 611). Her har inddragelsen af interviews spillet
en stor rolle, da modellens balance mellem simplicitet og kompleksitet er afstedkommet pa
baggrund af disse.

Sidste og femte trin 1 modeludviklingen omhandler verifikation, evaluering og test. Her er
interviewpersonernes besvarelser 1 fokus, da det er spergsmalet om, hvorvidt de forstar mo-
dellerne samt om de mener, at modellerne kan vare nyttige vaerktojer. Det er pa dette stadie
ofte nedvendigt at revurdere og modificere modeller: “Indeed, this stage of model development may

mvolve reassessment of the choices made at any previous stage” (Jakeman et al., 2006, s. 611).
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Interviewpersonerne er pa denne made med til at validere modellerne. Dette kan ikke ses
som en ultimativ validering af modellernes relevans og anvendelighed, men det kan give en
indikation om, hvorvidt modellerne ses som anvendelige, bade angaende design, struktur og
indhold: “What typically passes for these terms (validation & verification) ts at best confirmation to some
degree. The two terms imply a stark choice between acceptance and rejection” (Jakeman et al., 2006, s.

605).
4.3. Validitet og Reliabilitet

Eftersom vi arbejder ud fra kritisk realisme, skal bade validitet og reliabilitet behandles som
centrale elementer 1 den metodiske fremgangsmade (Darmer et al., 2010).

Der eksisterer ikke nogen klare validitetskriterier indenfor kritisk realisme. Af denne grund
benyttes Healy og Perrys seks validitet- og reliabilitetskrav (2000) til at vurdere og diskutere
dette studie. Disse kriterier er udviklet til at vurdere validiteten og reliabiliteten af studier
med et realismeparadigme (Healy & Perry, 2000).

Her skal papeges, at de ikke er udviklet specifikt med kritisk realisme 1 tankerne, men med et
realismeparadigme, dvs. den lener sig op ad Poppers videnskabsteoretiske forstaelse, og ikke
Bhaskars videnskabsteoretiske forstaelse.

Det vurderes, at de kan benyttes, da det realistiske paradigme har som grundantagelse, at
der findes en objektive verden, der dog ikke kan forstas perfekt. Den er dermed transcenden-
tal realistisk ligesom kritisk realisme. Endvidere eksisterer en antagelse om en tredeling af
virkeligheden, men niveauerne adskiller sig dog fra de niveauer man kender fra kritisk rea-
lisme (Healy & Perry, 2000). Der findes 1 realisme en ontologiske forstaelse, at “#he ontology of
realism assumes that the research is dealing with complex social phenomena involving reflective people”
(Healy & Perry, 2000, s. 121), og en epistemologiske forstaelse af vaerdi-neutralitet, dvs. en
bevidsthed om subjektivitet, men ikke en forstaelse af, at en aktors subjektive fortolk-
ning/forstaelse er lig virkeligheden (Healy & Perry, 2000).

Dermed er der mange ligheder mellem Poppers realismeforstaelse og kritisk realisme, og pa
trods af visse uoverensstemmelser, anses de opstillede kriterier stadig som mere ontologiske
og epistemologiske passende end de validitets- og reliabilitetskriterier, der eksisterer indenfor
f.eks. positivisme og socialkonstruktivisme.

De seks kriterier er:

1. Ontological appropriateness: Det antages ontologisk, at vi arbejder med komplekse sociale
fenomener og reflekterende aktorer. Ifolge Poppers realismeparadigme findes virke-
ligheden 1 det tredje niveau. Eftersom vi arbejder kritisk realistisk, er det ikke den
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samme niveauforstaelse vi arbejder med, men vi leder ligeledes efter de skabende

strukturer og mekanismer, der eksisterer 1 det tredje niveau.

Hermed er det vigtig, at vores studie afspejler og arbejder med denne forstaelse. Vi
mener, at dette kriterie er opfyldt. Det skyldes, at vi1 vores teoretiske forstaelse og
modelopbygning har haft et fokus pa at forsta de samfundsmessige og organisatori-
ske strukturer og mekanismer, der pavirker organisatorisk beredygtighed, samt hvor-
dan man kan arbejde med at @ndre disse for at skabe bedre resultater. Eksempelvis
mener vi, at det er nodvendigt at endre de profitmaksimerende strukturer for at
opna effektiv beredygtighed. Ligeledes mener vi, at det er nedvendigt at @ndre
magt- og ledelsesstrukturer 1 organisationer for at skabe mere organisatorisk laering.

Contingent validity: I bade realisme og kritisk realisme ses den sociale verden som et
abent system med kausale mekanismer, der er kontekst-baseret, og det er vigtigt, at
forskerne er bevidste om dette. Vi opfylder dette kriterie, da vi er eksplicitte om kon-
teksten af dette studie, hvor blandt andet den historiske betydning af Rhineland le-
delse ift. den danske forstaelse af virksomhedsdrift forklares. Endvidere gennemgar vi
vores interview-personers baggrund. Vi har ligeledes fokus pa at undersege, hvorfor
vores modeller og teoretiske forstaelse kan skabe @ndringer. Det vil sige, at vi fokuse-
rer pa “why things happened and not just describing them” (Healy & Perry, 2000, s. 125).

Multiple perceptions of participants and of peer researchers: Den epistemologisk forstaelse 1 re-
alisme og kritiske realisme er, at vi skaber en subjektiv forstaelse af en objektiv virke-
lighed. Dermed skal forstas, at “participant's perception for realism 1s a window to reality
through which a picture of reality can be triangulated with other perceptions” (Healy & Perry,
2000, s. 123). Det kraver derfor en triangulering af datakilder og fortolkninger at til-
naerme os virkeligheden. Dette har vi gjort via grundig gennemgang af tidligere litte-
ratur samt forskellige interviews. Her skal papeges, at 1 kritisk realisme galder, at “all
explanations of reality are treated as fallible, including the explanations provided by research partici-
pants, theorists, and scientists” (Fletcher, 2017, s. 188). Vi anser dermed ikke triangulerin-
gen som en metode, der kan skabe en ”objektiv korrekt” forstaelse af virkeligheden,
men blot en metode til at skabe en forstaelse, der kan tilneerme sig virkeligheden min-
dre subjektivt.

Methodological trustworthiness: Dette dakker 1 hvilken grad studiet kan auditeres, altsa
om anvendte metoder er gennemsigtige og trovaerdige. Vi har 1 studiet sogt at sikre
en hoj grad af transparens, eksempelvis ved en grundig beskrivelse af metode for lit-

teraturstudiet, transskribering af interview, brug af citater og gennemgang af metode
ved alle afsnit (Healy & Perry, 2000).
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5. Analytical generalization: Forskning 1 det realistiske paradigme skal have fokus pa teori-
opbygning, og ikke teori-afprevning. Healy & Perry (2000) skriver, at “gwen the com-
plexaty of realism's world, realism research must be primarily theory-building, rather than the testing
of the applicability of a theory to a population, which is the primary concern of positwism™ (s. 123).
V1 har 1 dette studie haft fokus pa opbygning af vores teoretiske modeller. Det er ikke
geldende 1 hverken realisme eller kritisk realisme, at teorier ikke skal afpreves, men
der er et fokus pa teori-opbygning som det primere. Kritisk realisme “aims to_find the
best explanation of reality through engagement with existing (fallible) theories about that reality”
(Fletcher, 2017, s. 186). V1 har derfor taget udgangspunkt 1 eksisterende teori og
skabt en udbygget forstaelse ved at analysere samspillet mellem disse.

Healy & Perry (2000) mener, at den metodologiske fremgangsmade er, at “identyfy re-
search issues before data collection, to_formulate an interview protocol that will provide data for con-
Jurmang or disconfirmang theory” (s. 122). Vores teori og modeller er udarbejdet ved, at vi
har identificeret overordnede mangler 1 litteraturen, og efterfolgende indsamlet data
for at adressere dem ved at udfere malrettede litteratursegninger. Derefter har vi pa
baggrund af dette opbygget to nye modeller, og foretaget interviews med praktikere
af baeredygtighedsarbejde 1 organisationer, hvor modellerne er blevet diskuteret. Vo-
res interviewguide er udarbejdet pa baggrund af tidligere teori. Dermed opfylder vo-
res metodologiske fremgangsmade, bade Healy og Perrys fremgangsmade samt kri-
tisk realistisk fremgangsmade.

6. Construct validity: Dette dekker validiteten 1 studiets opbyggelse, dvs. om studiet er ba-
seret pa en velbegrundet begraensning og forstaelse af fenomenet organisatorisk bee-
redygtighed. Healy & Perry (2000) mener dette, blandt andet, gores gennem brugen
af tidligere teori og trianguleringer, som benyttet 1 dette studie. Endvidere er dette

studie netop baseret pa en grundig gennemgang af tidligere litteratur.

For at opsummere, mener vi dermed, at dette studie lever op til de validitets- og reliabilitets-
kriterier, der er opstillet.

4.4. Metode for litteraturstudie

Vores litteraturstudie er et research litteraturstudie, og er inspireret af Petticrew & Roberts’
(2006) fremgangsmetode for systematisk litteraturstudie. Formalet med at traekke pa denne
fremgangsmetode er et mere unbiased overblik over litteraturen, idet “Systematic reviews im-
prove the quality of the review process and outcome by employing a transparent, reproducible procedure” (van
Lunenburg, Guijen & Meijjer, 2020, s. 1015). Vores fremgangsmetode kan dermed vare
med til at sikre et bedre og mere transparent litteraturstudie.

Side 18 af 82



Litteraturstudiet kan defineres som et research litteraturstudie frem for et systematisk littera-

turstudie, 1det et research litteraturstudie er en:

Overordnet betegnelse for reviews, der benytier sig af den systematiske og transparente til-
gang fra systemaltiske reviews. Dvs. du laver en grundig afsogning af den videnskabelige lit-
leratur inden for et bestemt felt pa en struktureret og systematisk mdde, men anvender ikke
nodvendiguts etablerede standarder for sageprotokoller og afrapportering (AU, 2021, 9§ Ty-
per af reviews)

Systematisk litteraturstudie kan anvendes som “a method of mapping out areas of uncertainty, and
wdentifying where little or no relevant research has been done, but where new studies are needed (Petticrew &
Roberts, 2006, s. 2)”, og det er derfor oplagt at benytte denne metode som inspiration til at
identificere interessante omrader og mangler 1 forhold til vores emne.

4.4.1. Sggestrategi

Den forste litteratursegning var et indledende litteraturstudie med det formal at danne et s
bredt og deekkende billede af tidligere litteratur for emnet “baredygtig ledelse” som muligt.
Segefrasen var derfor “sustainable leadership”. Dermed kunne vi identificere mulige huller 1
litteraturen samt interessante problemstillinger med det formal at lave en aktuel problemfor-
mulering. Selvom denne sogning ikke var afgrenset ift. publikationsar, var den tidligste arti-
kel 1 sogningen fra 1998, og tidsperioden for det forst litteraturstudie er dermed 1998 —
02/2021. Vi har ikke begranset litteraturstudiet ud fra hverken setting (erhvervsliv, statslig
osv.) eller geografisk omrade. Der var 269 artikler, der opfyldte inklusionskriterierne (se tabel

1).
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Tabel 1 - Inkluderingskriterier for litteratursegning

Omrade InklusionsKkriterier Begrundelse
Subject area Business, Management and Med denne sortering
Accounting malrettede vi litteraturstudiet

mod vores fokusomrade, dvs.
organisatoriske studier.
Document type & source Articles & Journals Formalet med denne sortering
type er at sikre vores litteraturstudie
er baseret pa udgivet og per-
review artikler.

Keyword Leadership Da vi primert er interesseret i
et ledelsesperspektiv, ansa vi
det som relevant at udvalge
artikler med et lignende fokus.
Language English Grundet sprogbarriere ansa vi
ikke artikler pa andre sprog
som relevante og ekskluderet
derfor en artikel pa
portugisisk.

Kilde: Egen tilvirkning

Der blev 1 den forste litteratursegning sorteret relativt mange artikler fra 1 den forste scree-
ning af abstracts (n=199). Det skyldes blandt andet, at mange artikler benytter begrebet

sustainable forstaet som vedvarende frem for vores forstaelse af begrebet, dvs. beredyglig.

Baseret pa den forste litteratursegning og den efterfolgende analyse af problemomraderne 1
litteraturen, jf. afsnit 2, blev det besluttet at arbejde videre med nedenstaende problemfor-

mulering:

Huvorledes kan man med afset v eksisterende forskning opstille en handlingsorienteret model med henblik pa at
skabe orgamisatoriske forandringer mod en mere beredygtig praksis?

V1 foretog derfor to yderligere litteratursegninger for at udbygge vores forstaelse for tidligere
forskning og teorier. Den forste af disse var fokuseret pa kriterier, modenhed og typologier
for baeredygtighed. Den anden sogning af disse (dvs. litteratursegning nr. 3 1 alt) var fokuse-
ret pa organisatorisk leering ift. beeredygtighed, da dette gennem anden segning blev identifi-
ceret som et vigtigt teoretisk omrade.
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Vores anden litteratursegning var derfor med nedenstaende sogestreng:

"Sustainability maturity” OR "sustainability typology" OR "sustainability readiness” OR "sustainable ma-
turity” OR "sustainable typology" OR "sustainable readiness" OR "sustainability matureness" OR "sus-
lainable matureness" OR "sustainability criteria” OR "sustainable criteria”

For at en artikel blev inkluderet 1 segningen skulle minimum en af segefraserne indga i en
artikels titel, abstract eller keywords. Artiklerne blev sorteret ud fra de samme sorteringskri-
terier, som er opstillet 1 tabel 1 med undtagelsen af negleordet leadership”, som ikke var et

sorteringskriterie 1 denne segning.

Emneomradet "Engineering” blev ekskluderet 1 denne segning, da mange artikler (n=113)
var klassificeret med bade ”Business, Management and Accounting” samt ”Engineering”, og
disse artikler blev vurderet til at vere irrelevante, da disse primert var fokuseret pa teknolo-
giske aspekter ift. beredygtighedsudfordringer og lasninger.

Tredje og sidste sogning fokuserede pa organisatorisk lering. Her var soge-strengen 1
Scopus:

“sustainable learning organization” OR “sustainability learning organization” OR “sustainable organiza-
twnal learming™ OR “sustainability organizational learming™

For at en artikel blev inkluderet 1 segningen skulle minimum en af segefraserne indga i en
artikels titel, abstract eller keywords. Artiklerne blev sorteret ud fra de samme sorteringskri-
terier, som er opstillet 1 tabel 1 med undtagelsen af negleordet leadership”, som ikke var et
sorteringskriterie 1 denne segning. Der blev 1 stedet benyttet nogleordene ”organizational

learning” eller ”learning organization”.

Nedenstaende model 1 er inspireret af PRISMA Flow Diagram (Moher, Liberati, Tetzlaff,
& Altman, 2009) og illustrerer vores litteratursegninger og sortering af artiklerne.
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Figur I - Litteraturudvalgelsesproces

Identificering

Forste Anden Tredje
litteratursegning litteratursegning litteratursegning
Total antal artikler Total antal artikler Total antal artikler

identificeret 1
Scopus efter

identificeret 1
Scopus efter

identificeret i
Scopus efter

Egnethed

Citation chaining

inkluderingskriteri inkluderingskriteri inkluderingskriteri
er er er
n=269 n=97 n=170
Total antal artikler Total antal artikler Total antal artikler
vurderet relevant vurderet relevant vurderet relevant
efter screening efter screening efter screening
baseret pa abstract baseret pa abstract baseret pa abstract
n=70 n=31 n=23
Yderligere artikler Yderligere artikler Yderligere artikler

identificeret ud fra
citation chaining

identificeret ud fra
citation chaining

identificeret ud fra
citation chaining

Inkluderet

n=41 n=68 n=29
Total antal artikler Total antal artikler Total antal artikler
inkluderet i projekt . .. . .
inkluderet i projekt inkluderet i projekt
efter ft
lsning eller erier
genm;23 1 genneml@sning genneml@sning
N=36 n=25

Kilde: Egen tilvirkning
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4.4.2. Valg af spgedatabase

Til litteratursegninger skal anvendes en sogedatabase, der er bade effektiv og omfattende.
De mest anerkendte og omfattende sogedatabaser er hhv. Web of Science og Scopus, hvoraf
Scopus vurderes at vaere mere dekkende inden for en lang rekke emner (Falagas, Pitsouni,
Malietzis & Pappas, 2008; Chadegani et al., 2013; Mongeon & Paul-Hus, 2016; Hallinger &
Suriyankietkaew, 2018).

En sammenligning af de 2 databaser viser, at ved de to segeord “sustainable” og “leader-
ship”, fremkommer 7.037 dokumenter pa Scopus og 3.914 pa Web of Science. Herunder er
der 1.799 dokumenter under kategorien ”Business, Management and Accounting” pa
Scopus. Web of Science har adskilt disse kategorier, og finder hhv. 573, 383 og 0 resultater 1
kategorierne "Management”, "Business” og ”Accounting” pa tidspunktet for segningen
(02/2021). Dette bekrefter umiddelbart Hallinger & Suriyankietkaew (2018) 1 deres betrag-
tning: ” Whale the Web of Science (WoS) has had higher visibility than Scopus, scholars have recently
demonstrated that Scopus’s superior coverage makes it a beller choice for research reviews in management

Juelds™ (s. ).

Derudover har Scopus en fordel ift. at lave “citation chaining”, da databasen har en funk-
tion, der viser, hvor mange gange en artikel er citeret, og hvilke artikler den er citeret 1.
Dette gor sig ligeledes gaeldende for backward citation chaining. “Scopus covers a wider journal
range and offer the capability for citation analysis” (Falagas et al, 2008, s. 342).

Dette litteraturstudie er derfor foretaget med udgangspunkt 1 Scopus databasen, ud fra be-
tragtningen at den er mere deekkende pa omradet, og at der er bedre mulighed for citation
chaining.

5. Litteraturstudie

I dette afsnit vil der redegores for den eksisterende forskning indenfor baredygtighedsmodel-
ler, beredygtig ledelse og organisatorisk lering (ift. baeredygtighed). Formalet med afsnittet
er at identificere og prasentere relevant litteratur om emnet, der kan bidrage til en faglig be-
svarelse af problemformuleringen.

Afsnittet er opdelt 1 fire underemner: (1) Beredygtighedsmodeller, (2) Organisatorisk lering,
(3) Ledelse og (4) Paradigmeskift.

5.1. Bzredygtighedsmodeller

Selvom der findes mange forskellige baeredygtighedsmodeller, -typologier og -frameworks,
kan de opdeles 1 nogle overordnede paradigmer.
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Den akademiske forskning om baredygtighed kan, som tidligere naevnt, opdeles 1 kritisk til-

gang og managerial tilgang.

I kritisk tilgang menes, at det er umuligt at opna sand baredygtighed 1 det dominerende pa-
radigme, idet okonomisk profit grundleggende prioriteres frem for baeredygtighed (Ergene
et al., 2020). Managerial tilgangen soger derimod at indlejre baredygtighed 1 de eksisterende
aktiviteter, og ser dermed ikke noget behov for et paradigmeskift (Ergene et al., 2020).
Denne tankegang kommer blandt andet til udtryk 1 de adskillige artikler, der undersoger el-
ler argumenterer for, at beredygtighed kan skabe ekonomiske fordele (Friede, Busch, & Bas-
sen, 2015; Sulkowski, Edwards & Freeman, 2018; Ergene et al., 2020). Chabowski et al.
(2011) argumenterer for, at flere studier har vist, at der er en direkte sammenhang mellem
virksomheders arbejde med baredygtighed og finansiel performance: “lopics such as climate
change, CSR, employee perceptions, and stakeholder orientation have been examined as direct antecedents to
financial performance” (s. 66).

V1 benytter de to overordnede paradigmer (den kritiske tilgang og managerial tilgang) til at
inddele de forskellige modeller 1 nedenstaende.

Disse modeller definerer alle baeredygtighed 1 stadier, og anser derfor baeredygtighed som en

udvikling. Med dette forstas generelt ikke, at organisationer ska/ igennem alle stadier.

Generelt starter modellerne pa compliance stadiet, hvor organisationer blot folger ekstern
regulering (f.eks. Hynds et al., 2014; Parker et al, 2017; Landrum, 2018), mens enkelte star-
ter pa non-compliance (f.eks. Bedekar & Lawler Kennedy, 2011; Terouhid & Ries, 2016).

Efterfolgende er typisk et “business-as-usual” stadie (Hynds et al., 2014; Dyllick og Muff,
2016; Landrum, 2018). Her arbejdes aktivt med baredygtighed, men kun 1 mindre grad og

ud fra et fokus pa organisatoriske fordele, sdsom lavere omkostninger og/eller bedre stake-
holder forhold.

Det neaste stadie er aktivt arbejde med den tredobbelte bundlinje (Bedekar & Lawler Ken-
nedy, 2011; Dyllick og Muff, 2016; Terouhid & Ries, 2016; Parker et al, 2017; Landrum,
2018). Her arbejdes systematisk med de tre dimensioner 1 den tredobbelt bundlinje. Her er
generelt et fokus pa mal og rapportering. Dyllick og Muff (2016 ) skriver wwvent, produce, and
report on measurable results within well-defined SD areas while doing this in an economically sound and
profitable manner” (s. 165). Landrum (2018) adskiller sig fra de andre modeller, da Landrums
model 1 dette stadie har fokus pa, at virksomheden samarbejder med andre aktorer for at in-
tegrere de miljomassige, okonomiske og sociale omrader af beredygtighed for at skabe sy-
stemisk @ndring.
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Her papeger bade Dyllick og Muft (2016) samt Landrum (2018), at dette stadie ikke repre-
senterer et sandt paradigmeskifte ift. baeredygtighed, da dette stadig er virksomhedscentreret
og har et fokus pa eget vaekst, forbrug og produktion (Dyllick og Muff, 2016; Landrum,
2018; Landrum og Ohsowski, 2018).

Modellerne kan herfra opdeles 1 to perspektiver.

Perspektiv 1 leegger sig 1 managerial tilgangen og dermed den tilgang, der argumenterer for,
at beredygtighed kan eksistere sammen med en fortszttelse af business-as-usual. Her arbej-
des aktivt med den tredobbelte bundlinje, som reprasenterer en succesfuld baeredygtig orga-
nisation. Det sidste stadie 1 disse modeller har derfor fokus pa at indlejre baeredygtighed 1
kulturen samt indtage en lederposition inden for baredygtighed. Bedekar & Lawler Ken-
nedy (2011) samt Terouhid & Ries (2016) kalder derfor dette stadie ”Sustainability Leader-
ship”. Parker et al. (2017) kalder det ”Corporate Culture” og Hynds et al. (2014) kalder det
” Leading”.

Perspektiv 2 laegger sig 1 den kritiske tilgang, hvor man argumenterer for et grundleggende
paradigmeskift veek fra det perspektiv, hvor ekonomiske incitamenter er hejeste prioritet.
Dyllick og Muft (2016) samt Landrum (2018) har begge fokus pa at opna en “sand baredyg-
tighed”, hvor perspektivet er outside-in og man aktivt arbejder pa at efterlade en bedre ver-
den. Dyllick og Muft (2016) definerer ’sand baredygtighed” som:

Truly sustainable business shifls its perspective from seeking to minimize its negative im-
pacts to understanding how it can create a significant positwe impact in critical and rele-
vant areas for society and the planet. A Business Sustainability 3.0 firm looks furst at the
external environment within which 1t operates and then asks itself what it can do to help
overcome critical challenges that demand the resources and competencies it has at its dis-

posal (s. 165-166)

Landrums ”sande baredygtighed” har fokus pa at udvikle et gensidigt fordelagtigt forhold
mellem “/.../ balance, harmony, and synergy as an equal and contributing part of nature” (2018, s. 302).

5.2. Organisatorisk lering

Duarte (2017) skriver, at “organizational learning about sustainability is a crucial aspect of this endeav-
our, as it enables informed discussions among managers and employees on_feasible solutions for environmental
problems” (s. 563). Organisatorisk lering er dermed vigtig for en organisations muligheder for
at arbejde succesfuldt med baeredygtighed. Organisatorisk lering kan endvidere anses som et
essentielt vaerktoj for strategisk fornyelse 1 organisationer (Crossan, Lane, & White, 1999).

Flere forskere har argumenteret for vigtigheden af organisatorisk laering 1 bestrebelserne pa
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at blive mere baredygtige (Nattrass & Altomare, 1999; Senge, 1999; Jamali, 2006; Smith,
2012; Chou & Ramser, 2019).

Organisatorisk lering anses typisk som det at identificere og rette fejl 1 en organisation. Fej-
len skal her ses som det gap, der kan vaere mellem det output der onskes af medlemmerne af
organisationen, og hvad de rent faktisk opnar (Smith, 2012). Smith (2012) beskriver, at der

inden for organisatorisk lering typisk beskrives to dimensioner, Single-loop og Double-loop

leering, men at der ogsa kan veare flere dimensioner.

Hermelingmeier & Von Wirth (2021) sporer koblingen af organisatorisk leering og manage-
ment tilbage til Cangelosi og Dill 1 1965. Siden er organisatorisk lering blev koblet til en
lang rekke omrader, bl.a. beredygtighed, hvor Meppem and Gill 1 1998 koblede baredygtig
planlegning og organisatoriske leeringsprocesser sammen (Duarte, 2017; Hermelingmeier

and von Wirth, 2021).

Duarte (2017) definerer beredygtig leering som “en specifik type organisatorisk lering, der involverer
systematisk og kontinuerlig skabelse af viden for at sikre en ansvarlig forvaltning af naturressourcer og reduk-

tion af miljomessige risic” (oversat, s. 564).

Der er bred enighed 1 litteraturen om, at en forudsatning for organisatorisk lering, er en
virksomhedskultur med fokus pa vidensdeling. Her skal papeges, at en leringskultur ligele-
des sikrer, at vaerdi, normer og viden forbliver 1 organisationen, selvom der er udskiftning
blandt ansatte (Duarte, 2017). Endvidere kan den leerende organisation defineres ved en delt
vision for fremtiden, abenhed for nye mentale modeller og et engagement til kollektiv leering
(Duarte, 2017, s. 564).

Her skal papeges, at beredygtig lering kan produceres systematisk uden ledelsesstotte, men
det er usandsynlig, at denne leering vil forblive 1 organisation uden formelle systemer til at
opsamling denne viden eller indlejre den 1 kulturen (Duarte, 2017).

Duarte (2017) papeger, at der er en bred enighed 1 litteraturen om, at god ledelse er nedven-
dig for en omstilling til beredygtighed. Dette skyldes, at god ledelse er nedvendig for at
skabe en leringskultur, der muliggor baeredygtig lering.

Lering kan, som tidligere naevnt, opdeles 1 single-loop og dobbelt-loop lering. Derudover
anvendes ogsa begrebet deutero lering. Begreberne stammer fra leeringsteoretikerne Argyris
og Schon’s arbejde med leering (1978). Single-loop lering kan beskrives som processen mel-
lem opdagelse af fejl og rettelser af disse, eller med andre ord, Zvordan ger vi. Dobbelt-loop
leering stiller sporgsmalstegn ved de implicitte antagelser bag organisatorisk adferd, dvs.
hvorfor gor vi? (Hermelingmeier & von Wirth, 2021). Deutero leering beskriver en
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organisations evne til at tilpasse sig, og kan beskrives som en virksomheds evne “fo learn how
to learn” (Argyris & Schon, 1978, s. 27).

Der er en enighed 1 litteraturen om, at beredygtig leering kraever dobbelt-loop lering, idet
kulturen skal tilpasses til de nye verdier og normer. Business Sustainability 3.0, og dermed
en sand baredygtig omstilling indenfor det kritiske perspektiv kraeever dog deutero lering
ifolge Hermelingmeier & von Wirth (2021).

5.3. Ledelse

Responsible management learning (RML) er et relativt nyt felt, der har til formal at indlejre
baredygtighed, ansvar og etik 1 ledelsesmessig praksis (Montiel, Gallo, & Antolin-Lopez,
2020). RML involver bade leering af beeredygtig praksis og aflering af ikke-beredygtig prak-
sis (Laasch, 2018). Det betyder at ledere bade skal lere at agere beredygtigt og samtidig
venne sig af med adferd, der er ikke-baredygtig.

Montiel et al. (2020) identificerer 33 threshold koncepter ift. RML. Threshold koncepter be-
skrives af Montiel et al. (2020) som:

They have the ability to lead the learner to a new realm of knowledge that implies a trans-
Jormed way of understanding or interpreting something that has the potential to cause a
significant shift in the personal and/or professional view of the subject which connects
thinking and practicing (s. 858)

Der er fem karakteristika, der definerer threshold koncepter (Wright & Hibbert, 2015; Mon-
tiel et al., 2020). De er (1) transformerende - de har potentialet til at skabe et vesentligt skift 1
en persons personlige og/eller professionelle synspunkter. Dette skift er derfor transformer-
ende idet, “if the “world” 1s seen anew, the way in which one should think and act must also change”
(Wright & Hibbert, 2013, s. 444); (2) irreversibel — den nye forstaelse opnaet gennem thres-
hold koncepter kan (almindeligvis) ikke glemmes eller ignoreres grundet den dybere forsta-
else af emnet. Det er dog muligt, at den nye forstaelse kan erstattes af endnu en ny forstaelse,
der er dybere; (3) Integrerende — Den nye dybere forstaelse skaber evnen til at se nye for-
bindelser og menstre inden for det pageldende omrade; (4) bounded— de markerer og
etablerer graenserne for bestemte discipliner og kendetegner dermed viden, der er serlig for
bestemte discipliner; (3) troublesome —koncepterne kan virke fremmede, kontraintuitive el-

ler ulogiske.

Threshold koncepter kan vare et vigtigt redskab til at forsta leering. Dette skyldes bl.a. at vi-
den opnéet gennem threshold koncepter skal ses som konceptuelle @ndringer frem for viden,
der bygger ovenpa eksisterende viden (viden som “byggeklodser”). Threshold koncepter
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medforer dermed, at tidligere viden skal omarbejdes ind 1 den nye forstaelse (Davies & Man-
gan, 2007).

Threshold koncepter kan dermed vare vigtige at identificere ift. beredygtig forandring, idet
det er koncepter, der kan @ndre og udvide lederes syn pa RML.

Endvidere er det vigtigt at se pa lederes personlige motivation for baredygtighed, da mange
studier understreger vigtigheden af ledere 1 en baeredygtig omstilling (Brown, Trevifio &
Harrison, 2005; Székely & Knirsch, 2005; Hildebrandt & Stubberup, 2010; Duarte, 2017,
Eide, Saether & Aspelund, 2020; Walls et al. 2020). Et studie, der undersogte drivers for be-
redygtighed fandt, at en af de vigtige interne drivere er proaktiv ledelse (Lozano & Haart-
man, 2018). Ifelge Duarte (2010) kan organisationens baredygtige performance 1 nogle til-
feelde tilskrives enkelte ledere: ”GSR performance can be the result of ‘championing by a few managers,
due to thewr personal values and beliefs” (s. 357).

Hallinger & Suryankietkaew (2018) har, pa baggrund af et omfattende litteraturstudie om
baredygtig ledelse, opsummeret en raekke fellestreek, der gar igen og som er med til at danne
helheden om begrebet baredygtig ledelse (s. 3):

o Fokus pa lederskab frem for lederen

» En langsigtet vision

o Malsetninger, der skaber forbindelse mellem organisationer og samfund
o Etisk adferd

o Fokus pa organisationers og lederes sociale ansvar

e Systemisk forandring

o Interesse 1, og involvering af interessenter

e Udvikling af feerdigheder og holdninger for at opretholde relationer med interessenter

Eide et al. (2020) fandt en positiv sammenhang mellem ledere med en personlig motivation
for baeredygtig omstilling og tellectual stimulation transformationsledelse (IST-ledelse), hvor
lederen inspirerer til, at der stilles sporgsmalstegn ved de vante normer, og der kan skabes
nye og innovative metoder. Dermed kan baredygtig omstilling veere bade en top-down og
en bottom-up proces, da den beredygtige omstilling starter med lederes egen motivation
(top-down), men gennem transformationsledelse kan medarbejdere vaere medvirkende til at
skabe nye losninger og metoder (bottom-up). Endvidere er der forskning, der indikerer, at
virksomheder er mere tilbgjelige til at arbejde med CSR, hvis lederen har en IST-ledelsesstil
(Waldman, Siegel, & Javidan, 2006).

Lahtinen og Yrjola (2019) papeger ligeledes vigtigheden af at udfordre de vante normer og
verdier 1 en baeredygtig omstilling. De argumenterer for, at beredygtig ledelse kraever et
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brud med de dominerende meonstre, og ”fundamental changes in ways of thinking (culture), ways of

organising (structures) and ways of doing (practices)” (s. 816).

For ledere, der arbejder med baredygtighed, kan forskellige nogleomrader identificeres.
Lahtinen og Yrjola (2019) opdeler aktiviteterne 1 strategisk, taktisk og operativt arbejde.
Lankoski (2016) definerer udvelgelse af mal (strategisk arbejde), organisering af aktiviteter til
at opfylde mal (operativt arbejde), og kommunikation med eksterne og interne stakeholders
omkring beredygtighed som negleomrader. Dermed kan folgende omrader opstilles for le-
dere, der arbejder med en baredygtig omstilling: strategisk, taktisk, operativt og kommuni-
kativt arbejde.

Lederes betydning for baeredygtig adferd kan forstas ud fra et social learning perspective, hvor
ansatte kan lere hvilken adferd, der forventes (og belonnes) gennem “’role modeling” — dvs.
observering af lederes adfeerd (Brown et al. 2005). Det vil sige, at 1 en baeredygtig omstilling

er det vigtig at have ledere, der gar forrest.

Der er flere forskere, der argumenterer for, at man ikke kan lykkes med at lede baredygtigt,
hvis ikke lederen selv tror indaedt pa det (se f.eks. Hildebrandt & Stubberup, 2010; Strategic
Direction, 2011). Ferdig (2007) skriver endvidere: “Sustainability leaders make the notion of “sus-

tlainability’ personally relevant, grounding action in a personal ethic that reaches beyond self-interest” (s. 32).

Lederes indstilling er serlig vigtig, da mange studier papeger vigtigheden af'ledere 1 en bare-
dygtig omstilling (Brown et al., 2005; Szekely & Knirsch, 2005; Hildebrandt & Stubberup,
2010; Duarte, 2017; Eide et al., 2020; Walls et al., 2020). Szekely og Knirsch (2005) skriver
eksempelvis “in our research we found that it always takes a leader to transform a company into a sustain-
able, socially responsible enterprise” (s. 629).

Walls et al. (2020) argumenterer for, at der er et stor behov for heroiske ledere, der tor
handle ekstraordinart, og som kan vare forlebere inden for ”business-as-unusual”. Endvi-
dere papeger de, at der ikke har tid til at vente pa, at disse ledere selv dukker op, men at
man derimod er nedt til at ”push the right people into leadership positions, enable them, and empower
them” (s. 10).

Ledere, der har indre motivation, dvs. en vardibaseret motivation for beredygtighed, for-
mar dog ikke nodvendigvis at transformere deres virksomhed fra business-as-usual. Arsager

til dette kan eksempelvis veere “kognitive begrensninger, ideologiske konflikier og social sammenlignende
adferd” (oversat fra Walls et al., 2020, s. 5).

Hildebrandt og Stegeager (2020) skriver, at man som baredygtig leder er nedt til at skabe
kollektivt ejerskab for de visioner og idéer, der prasenteres. Dette kan kun lade sig gore ved
at lade virksomhedens medarbejdere fa medindflydelse pa de forstaelser, svar og lesninger,
man far pa spergsmalet “hvorfor er det vigtigt?”. Ifelge Hildebrandt og Stegeager (2020) er
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der desuden en lang raekke undersogelser, der viser, at virksomheder med andre formal end
profitmaksimering anses som attraktive arbejdspladser, og at det kan ege medarbejdermoti-
vation, arbejdsglede og organisatorisk innovation.

Ifolge Thakhathi, le Roux & Davis (2019) er det ikke nedvendig at have den formelle leder-
rolle for at skabe beredygtige forandringer. Her er beredygtigheds-forandringsagenter 1 or-
ganisationer de ansatte, der tager ansvar for organisatoriske @ndringer mod corporate susta-
inability - uanset hvilken position de har i virksomheden. Der er ifolge Thakhathi et al.
(2019) forskellige influencing strategier, som disse forandringsagenter kan benytte for at skabe
og institutionalisere forandring 1 virksomheders corporate sustainability. Disse strategier er:
“Active Participation”, “Persuasive Communication”, “Management of Internal/External
Communication”, “Human Resource Management Practices”, “Diffusion Practices”, “Rites
and Ceremonies” og “Formalization Activities” (s. 254-259).

5.4. Paradigmeskift

Der er generelt enighed 1 litteraturen om, at arbejdet med baredygtighed har en lang rekke
positive effekter pa virksomheders performance (Chabowski et al., 2011, Jay Bragdon &
Bragdon, 2016, Eide et al. 2020). Eide et al (2020) fandt eksempelvis, at inkluderingen af bze-
redygtige tiltag 1 kerneforretningsomrader har en positiv indvirkning pa finansiel perfor-
mance, perceived value creation, og en positiv indvirkning pa problemlosende initiativer.

Balanceringen mellem okonomisk performance og miljomassig og social performance kan
dog skabe nogle gnidninger, da de 1 visse tilfeelde kan virke modstridende. Dermed kan man
sige, at selve konceptualiseringen af corporate sustainability har indbyggede spendinger for
virksomheder (Daddi, Ceglia, Bianchi, & de Barcellos, 2019).

En indholdsanalyse af 230 baredygtighedsrapporter viste, at det dominerende paradigme
for virksomheder ift. deres beredygtighedsforstaelse er et business case”-paradigme (Land-
rum & Ohsowski, 2018). Ifelge Landrum & Ohsowski (2018) er den dominerende driver for
corporate sustainability de mulige kort- og langsigtede skonomiske fordele, ligesom flere for-
skere peger pa, at virksomhederne arbejder med baredygtighed for at ege konkurrenceev-
nen (Porter & Kramer, 2006; Jansson, Nilsson, Modig, & Hed Vall, 2017; Ritala, Huotari,
Bocken, Albareda, & Puumalainen; 2018). Ifolge Parker et al. (2017) er compliance den
primere drivkraft for at arbejde med baeredygtighed: “the underlying motwation driving sustaina-
bility imtiatives, gwen that they are typically resource-intenswe, are characterised by compliance determined by
domestic regulators, agencies and international pressure” (s. 311).

Hynds et al. (2014) papeger, at der er en lang reekke motivationsfaktorer, der fungerer som
drivere for mere beredygtige initiativer. Her navnes ligeledes compliance og forventninger
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til regulativer, men ogsa faktorer som krav fra forbrugere og et onske om at minimere om-
kostninger m.m. Endvidere er der en positiv korrelation mellem opfattet pres fra stakehol-
ders (1 forhold til baeredygtighed) og en virksomheds sandsynlighed for at have en mere pro-
aktiv beredygtighedsstrategi (Seroka-Stolka & Fijorek, 2020). Dette forhold er sterkere for
SMV’er end for storre virksomheder.

Mange af disse drivere er sa uleseligt forbundet med det at drive forretning, at et studie af
MIT Sloan Management Report 12011 forudsagde, at beredygtighed hen ad vejen ville
blive helt centralt for virksomheders fremtidige succes (Hopkins et al., 2011). Endvidere me-
ner flere, at baeredygtighed 1 stigende grad er vigtig for organisationers konkurrenceevne
(Hopkins et al., 2011; Dyllick & Muft, 2016; Terouhid & Ries, 2016).

Der kan ses 1 ovenstaende, at der stadig er et stort fokus bade 1 litteraturen og 1 erhvervslivet
pa at argumentere for og dokumentere, at der er en “business case” for beredygtighed. Det
vil sige, at man stadig arbejder 1 et paradigme, hvor performance og profit-maksimering spil-
ler en hovedrolle, og beredygtighed kan blive en medhjelpende faktor 1 at na disse mal.
Denne tankegang kan placeres 1 en managerial tilgang. Denne tilgang kan, jf. Dyllick &
Muft (2016) samt Landrum (2018), ikke opna “’sand baeredygtighed”.

Det kan klart ses 1 litteraturen, at der kan laves en business case for en baredygtig omstilling
for virksomheder, da forskellige okonomiske og performancemassige fordele er veldokumen-
terede jf. ovenstaende.

Som tidligere naevnt papeger Dyllick & Muff (2016) dog ”the big disconnect”, at det stigende
fokus pa baeredygtighed ikke afspejles 1 den globale virkelighed ift. studier, der overvager
“the state of the planet”. Med udgangspunkt 1 samme problematik, argumenterer Ergene et
al. (2020) for nedvendigheden af et paradigmeskift til den kritiske tilgang.

3.5. Opsummering

I dette afsnit opstilles de vaesentligste pointer identificeret 1 litteraturstudiet ift. det videre mo-
deludviklingsarbejde.

Vores litteraturstudie er opdelt i fire afsnit: (1) Beredygtighedsmodeller, (2) Organisatorisk
leering, (3) Ledelse og (4) Paradigmeskift.

Adj. pkt. 1. Gennemgangen af litteraturen viser, at modellerne primert er deskriptive, og
ikke har fokus pa mere handlingsorienterede modeller. Managerial stadiemodeller anser den
tredobbelte bundlinje som “opnaelsen” af beredygtighed. Kritiske stadiemodeller anser et
outside-in perspektiv som “opnaelsen” af beredygtighed. Endvidere ses, at modellerne ofte
(iseer 1 den manageriale tilgang) ikke er eksplicitte ift. den bagvedliggende forstaelse af baere-
dygtighed.
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Adj. pkt. 2. Forskningen viser, at organisatorisk leering er vigtigt for en beredygtig omstilling.
En forudsatning for organisatorisk leering, er en virksomhedskultur med fokus pa vidensde-
ling, og den lerende organisation defineres ved en delt vision, mental dbenhed og et engage-
ment til kollektiv leering. Endvidere er god ledelse nedvendigt for at skabe en leringskultur,
der muliggor beredygtig lering.

Adj. pkt. 3. Her viser forskningen, at threshold koncepter kan vare et vigtigt redskab ift. en
baredygtig omstilling. Det skyldes, at threshold koncepter skaber en ny og dybere forstaelse
for et emne. Dermed kan ledere bade fa en ny forstaelse for deres rolle og ansvar samt for
baredygtighed generelt. IST-ledelse, er en ledelsesstil, hvor lederen inspirerer til, at der stil-
les sporgsmalstegn ved de vante normer og rutiner. Dette kan vere serlig verdiskabende ift.
en baredygtig omstilling ved skabelsen af nye og innovative metoder.

Adj. pkt. 4. Vores gennemgang af litteraturen viser, at hoveddelen af forskningen kan place-
res inden for en managerial tilgang til baeredygtighedsarbejde. Der er dog flere, der advoke-
rer for behovet for et paradigmeskift for at skabe egentlig forandring.

Ovenstaende pointer identificeret 1 litteraturstudiet danner det overordnede grundlag for vo-
res videre arbejde med modeludvikling.

6. Analyse

I dette afsnit opstilles to modeller, der har til formal at besvare vores problemformulering.

Det gares ved at analysere sammenhaengene og implikationerne at de ngglekoncepter og teo-
rier, der er identificeret 1 hitteraturstudiet, og opstille modeller ud fra fundene. Modellerne ud-
gangspunkt er dermed at:

1. Skabe en gget forstaelse af baredygtighed og synliggare de bagvedliggende antagelser
2. Udfordre lederes perception af beredygtighed og baredygtig udvikling

3.  Udvikle en mere praksisorienteret model, der kan hjelpe ledere med at omdanne teori
til praksis og derigennem skabe en baredygtig omstilling

Disse formal er opstillet pa baggrund af de tre 1dentificerede problematikker jf. afsnit 2.1-2.3.
Milet med disse er at fokusere analysen pa problematikkerne, der kan hindre effektivt ar-
bejde med baredygtighed, sialedes at der kan udarbejdes lgsningsforslag.

Formalet med udviklingen af en modenhedsmodel (model 1) er at skabe en forstaelse for for-
skellige stadier af baredygtighed. Denne model er unik 1 forhold til andre modenhedsmodel-
ler, da den har et fokus pa ledermotivation samt er eksplicit 1 de bagvedliggende antagelser
om baredygtighed 1 hvert stadie qua synligggrelsen af en managenal eller kritisk tilgang. Vi
mener, at man gennem en klar definition af baeredygtighedens forskellige stadier, der samtidig
er eksplicit 1 sine antagelser, kan udfordre lederes perception af baredygtighed.
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Model 2, opbygning af en baeredygtig lzeringsorganisation, har til formal at skabe en handlings-
orienteret model, der kan hjxlpe ledere med at transformere deres organisationer til at blive
mere baredygtge.

Samspillet mellem modellerne er bundet 1 tanken om, at det er vigtigt, at ledere farst konfron-
terer egne antagelser og egen baredygtighedsforstaelse, inden de begynder at arbejde videre
med en organisatorisk &endring 1 sin organisation. Det skyldes, at lederes motivation for at ar-
bejde med baredygtighed samt bagvedliggende antagelser og baredygtighedstilgang (kritisk
eller managerial), er afggrende for 1 hvilken grad en organisation kan transformeres til en bae-
redygtig laeringsorganisation.

6.1. Model 1: Beredygtig modenhedsmodel

Som tidligere nevnt, finder vores modenhedsmodel inspiration 1 mange af de allerede eksi-
sterende modenhedsmodeller pd omradet, men adskiller sig alligevel pa to vasentlige para-

meter.

For det forst legger modellen et fokus pa motivationen bag beredygtighed, hvor det serligt
er opfattelse af og tilgang til baeredygtighed, der er det essentielle. Modellen gar fra et onske
om at overholde lovgivningen pa omradet, til et enske om at minimere virksomhedens nega-
tive aftryk 1 verden, for til sidst at have et mal om at skabe et positivt aftryk 1 verden.

For det andet er modellen eksplicit 1 forhold til, hvilken tilgang, der ligger til grund for de
forskellige stadier — dvs. at modellen eksplicit synliggar, hvorvidt virksomheder, der arbejder
med bzredygtighed pa et givent stadie, har en managerial tilgang eller en kritisk tilgang.

Som navnt tidligere 1 studiet har managerial tilgangen et fokus pa at indlejre baeredygtighed
1 de eksisterende aktiviteter, og baeredygtighed kan 1 denne tankegang sameksistere med et
fokus pa ekonomisk performance og profit-maksimering. Den kritiske tilgang er grundet 1
tanken om, at det er umuligt at opna beredygtighed 1 det dominerende paradigme, idet oko-

nomisk profit prioriteres frem for beredygtighed (Ergene et al., 2020).

Stadie 1-3 placeres 1 managerial tilgangen og kan defineres som business-as-usual, idet der
stadig er et fokus pa vaekst, produktion og profit. Vi mener, at storstedelen af de stadiemo-
deller, vi har identificeret 1 litteraturen (f.eks. Bedekar & Lawler Kennedy, 2011; Hynds et
al., 2014; Terouhid & Ries, 2016; Parker et al., 2017) kan placeres inden for dette perspek-
tiv. Dette understottes af Ergene et al. (2020), der argumenterer for, at de fleste akademiske
artikler kan placeres 1 denne tilgang. Endvidere anser vi det som mest sandsynligt, at de fle-
ste virksomheder stadig arbejder med baredygtighed indenfor en managerial tilgang — dvs.

stadig med et hovedfokus pa profit og vaekst jf. afsnit 2.2.
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V1 mener, som nevnt tidligere 1 studiet, at denne tendens skal ses 1 konteksten af internalise-
ring. Vi fodes og opvokser 1 en dominerende diskurs, som er grundleggende for vores identi-
tet og viden om verdenen, da den afleder vores opmarksomhed fra alternative perspektiver
— vores meningsskabelse om os selv og verdenen er altsa athengig af den dominerende dis-
kurs (Cunliffe & Linstead, 2009). Dermed kan opdelingen af forskellige tilgange til baeredyg-
tighed have en stor verdi, da den synliggor de bagvedliggende antagelse. Eftersom de bag-
vedliggende antagelser kan ses som internalisering af det dominerende paradigme er virk-
somheder, ledere og akademikere ikke nedvendigvis bevidste om deres egen bias, da de, jf.

ovenstaende, kan have svaert ved at se muligheden for alternative tilgange.

Stadie 4-5 placeres 1 den kritiske tilgang, og skal ses som business-as-unusual. Disse stadier
repraesenterer dermed begge et paradigmeskift 1 forhold den dominerende diskurs og tanke-
gang om beredygtighed.

Det skal igen understreges, at nedenstaende model ikke er tilteenkt som et praktisk redskab,
men derimod som et refleksionsredskab, der kan skabe og udvide ens baredygtighedsforsta-
else, saledes man ikke er "fastlast” af den dominerende diskurs og ens egen ubevidste bag-
vedliggende antagelser. Formalet med modellen er dermed at:

1. Skabe en oget forstaelse af beredygtighed og synliggare de bagvedliggende antagel-

SEr

2. Udfordre lederes perception af beredygtighed og baeredygtig udvikling
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6.1.1.

Gennemgang af modellen

I nedenstaende ses en figur af modellen. Den teoretiske baggrund for de forskellige stadier 1

vores modenhedsmodel gennemgas og forklares efterfolgende.

Figur 2 - Beredygtig modenhedsmodel

Stadie 1: Compliance
Her er ingen interesse for eller arbejde med bzredygtighed
udover compliance med gzldende reguleringer og lovgiv-
ning.

Stadie 2: Business-case for Baeredygtighed
De baredygtige initiativer, der igangsattes drives primart
af et mal om at gavne virksomheden, f.eks. i form af oget
salg, forstaerket brand eller lignende.

Stadie 3: Triple bottom line
Mere holistisk syn pa baredygtighed. Begyndende oriente-
ring vk fra profit-maksimering og vakst-fokus.

Stadie 4: Beyond triple bottom line
Virksomhedens primare ansvar er at sta til ansvar over for
bade nuvarende og fremtidige generationer.

Baredygtighed kan kun opnis ved udfordre den domine-
rende politiske og skonomiske tankegang.

Stadie 5: Ecological case for Business
Man laver ikke l@ngere business case for baredygtighed,
men en ecological case for business — 1 stedet for at sparge
om det kan betale sig at vaere baredygtig for en virksom-
hed, skal vi fokusere pa, hvorvidt de foresldede lesninger
er tilstrekkelig til at skabe en bedre verden

Kilde: Egen tilvirkning

Managerial tilgang med fo-
kus p4, at baredygtighed
skal indferes 1 business-as-
usual.

Milet er at formindske ne-
gative pavirkninger som
folge af virksomhedsaktivi-
tet.

Fokus er stadig pa vakst,
konkurrenceevne, profit-
maksimering

Kritisk tilgang, hvor
bzredygtighed anses
som umuligt at opna i
business-as-usual, idet
profit og vakst priori-
teres hajest.

Mailet er at virksomhe-

den skal skabe positiv
veerdi for verden.
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Det forste stadie 1 modellen benavnes Compliance. Her er inspirationen hentet fra andre ud-
viklingsmodeller (Bedekar & Lawler Kennedy, 2011; Hynds et al., 2014; Landrum, 2018),
og princippet er, at man overholder lovgivning og regulativer pa omradet, men yder en ab-
solut minimumsindsats pa baeredygtighedsomradet.

Eftersom man blot efterlever compliance, er dette ligeledes en reaktiv tilgang til baeredygtig-
hed (Terouhid & Ries, 2016; Landrum, 2018). Der er fokus pa profitmaksimering, og det
Dyllick & Muff (2016) kalder “business-as-usual”. Beredygtighed motiveres af eksterne fak-
torer, og drives altsa af en “push mekanisme”, eksempelvis lovgivning, der trekkes ned over
hovedet pa organisationen.

Ved andet stadie 1 modellen ”Business case for baeredygtighed” begynder ledere at igang-
seette flere baeredygtige initiativer, og man bevager sig mere og mere vaek fra “minimums-
indsatsen”. Der er dog stadig et shareholder-perspektiv, og man har fokus pa profitmaksime-
ring. Det betyder, at de beredygtige initiativer drives af et mal om at gavne virksomheden,
f.eks. 1 form af eget salg, forsterket brand eller lignende (Hynds et al., 2014; Dyllick & Muff,
2016; Landrum, 2018). I dette stadie er den primeare driver stadig ekstern 1 form af presset
fra aktionarer ift. at skabe vaerdi samt overholdelse af geldende lovgivning. Dermed er
denne forstaelse af baeredygtighed stadig bundet 1 business-as-usual, idet fokusset stadig er
det okonomiske, og baredygtighed ses som en made til f.eks. at reducere omkostninger samt
risici og/eller at fa virksomheden til at fremsta mere attraktiv.

I tredje trin "I'riple bottom line” benytter organisationen den tredobbelte bundlinje, og man
begynder at have et mere holistisk syn pa baredygtighed. I denne fase begynder udfasningen
af push-drivkraften og profitmaksimering. Disse erstattes 1 stedet af pull-mekanismer og et
onske om finansiel baeredygtighed. Her skal papeges, at der stadig er et stort fokus pa den
okonomiske performance, men man begynder at orientere sig mod andet end blot profit-

maksimering og vakst.

V1 argumenterer for en begyndende pull-mekanisme 1 dette stadie, grundet et indre onske
om at vere mere ansvarlig og etisk 1 sine handlinger og interaktion med omverdenen, og

medforer et skift 1 driveren af beeredygtige initiativer (Dyllick & Muff, 2016).

Den mere holistiske tilgang til at arbejde med baredygtighed understottes af Parker et al.
(2017), der samtidig argumenterer for, at studier har vist, at organisationer, der tager alle tre
aspekter til sig, rent faktisk ogsa performer bedre. Pa et rent operationelt plan kan det vere
indforsel af “code of conduct” regler for medarbejdere, omstrukturering af processer, der
mindsker spild samt udarbejdelse af corporate sustainability rapporter. Dermed begynder
man ogsa at arbejde mere proaktivt med baredygtighed pa dette stadie (T'erouhid & Ries,
2016).
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Dette stadie vil dog stadig ligge inden for en managerial tilgang, idet man stadig er virksom-
hedscenteret og har et fokus pa eget vakst, forbrug og produktion (Dyllick og Muff, 2016;
Landrum, 2018; Landrum og Ohsowski, 2018).

I det fjerde og femte stadie tages den kritiske tilgang. Vi anser det som umuligt at opna bae-

redygtighed 1 det dominerende paradigme (managerial tilgangen). Det er derfor noedvendigt
at udfordre den dominerende diskurs om baeredygtighed (Ergene et al., 2020). Disse stadier
defineres derfor som business-as-unusual.

I fjerde stadie ”Beyond triple bottom line” bliver den drivende kraft overvejende en pull-fak-
tor defineret som lederes indre drivkraft. Den vigtigste @ndring 1 dette stadie er en aendret
forstaelse af virksomhedens ansvar. Man gar fra en malsetning om, at virksomheder har et
ansvar for at minimere organisationens negative aftryk 1 verden (som det ses 1 de ovensta-
ende stadier), til en forstaelse af, at virksomheder har et ansvar om at skabe vardi for ver-
den. Virksomhedens primere ansvar gar dermed ogsa fra at sta til ansvar for stakeholders til
at sta til ansvar over for bade nuverende og fremtidige generationer. Derfor betragtes denne
type baeredygtighed ogsa som det forste egentlige paradigmeskifte vaek fra den traditionelle

“business-as-usual” og “minimizing negative impact” tankegang.

Der fokuseres pa finansiel baeredygtighed frem for profitmaksimering, og man arbejder med
baredygtige initiativer pa trods af, at disse kan have potentielle negative indvirkninger pa
bundlinjen.

Endvidere findes inspiration 1 Hildebrandt & Stubberups holdning til lederens rolle som:
“Man kan ikke praktisere beredygtig, autentisk og meningsfuld ledelse, medmindre det sker ud fra en dyb for-
ankring v én sely” (2010, s. 18). Her mener vi, at dette citat er geeldende for bade lederen samt
organisationen som en enhed. Det vil sige, at en organisation ikke kan opna dette stadie,
medmindre det er understottet af bade ledelsen og organisationskulturen.

Det femte stadie "Ecological case for business” er inspireret af Dyllick & Mulffs (2016) 1dé
om, at sand baredygtighed kun kan opnas ved et outside-in perspektiv. Dyllick og Muff
(2016) definerer sand baeredygtighed som:

Truly sustainable business shifls its perspective from seeking to minimize its negative
umpacts to understanding how 1t can creale a significant positive vmpact in critical and
relevant areas for society and the planet. A Business Sustainability 3.0 furm looks furst
at the external environment within which it operates and then asks itself what it can do
to help overcome critical challenges that demand the resources and competencies it has at
us disposal (s. 165-166)
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Skiftet til et outside-in perspektiv er helt centralt for dette stadie. I stedet for at orientere sig
indad, kigger man forst pa omverdenen og hvilke udfordringer, der er til stede, hvorefter

man kigger pa, hvilke ressourcer og kompetencer man selv rader over.

Inspirationen til dette stadie findes endvidere 1 Ergene et al. (2020), der argumenterer for, at
det er nedvendigt med et paradigmeskift 1 beeredygtighed eftersom de seneste artier har vist,
at en managerial tilgang ikke har formaet at forhindre en forveaerring af hverken klima eller
sociale problemer. De mener, at 1 stedet for et fokus pa, at vise en business case for beredyg-
tighed, sa skal vi vise en “ecological case for business” (s. 6). Det vil sige, at 1 stedet for at sporge
om det kan betale sig at vaere baredygtig for en virksomhed, skal vi fokusere pa, hvorvidt de

eksisterende losninger er tilstreekkelige til at skabe en bedre verden (Ergene et al., 2020).

Herved forseger man at identificere baeredygtighedsudfordringer globalt eller lokalt, og der-
efter analysere, hvordan ens organisation kan bidrage til lesningen af disse. Dyllick & Muff
kalder dette for Truly Sustainable Business (2016, s. 165). I dette stadie opererer man med bze-
redygtighed pa et meget hojt plan, man er frontrunner 1 sin branche, og man hjalper gerne
ligesindede med at operationalisere beredygtighed 1 organisationen (Jacobsen, Korsgaard &

Gunzel-Jensen, 2020).

6.2. Model 2: Opbygning af baredygtig l&ringsorganisation

I dette afsnit gennemgas model 2, der illustrerer, hvordan virksomheder kan arbejde med en
raeckke forskellige faktorer for at implementere en baeredygtig omstilling, der skaber oget

medarbejder engagement, motivation samt en beredygtig leringsorganisation.

Formalet med denne model er dermed at:

3. Udvikle en mere praksisorienteret model, der kan hjalpe ledere med at omdanne te-
orti til praksis og derigennem skabe en baeredygtig omstilling

Modellen er rettet mod ledere, der arbejder med baeredygtig omstilling og skal ses som et
praktisk redskab til at skabe en succesfuld organisatorisk forandring med opbyggelsen af en
baredygtig leeringsorganisation.
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6.2.1. Gennemgang af modellen

I nedenstaende ses en figur af modellen. Den teoretiske baggrund for de forskellige faktorer
gennemgas og forklares efterfolgende.

Figur 3 - Opbygning af baeredygtig leeringsorganisation

Introduktion af
threshold
koncepter for
medarbejderne

Opbyggelse af
en beredygtig
leringsorganisat
ion

Ny viden og heraf
nyt
handlingsmenstre

Dget

organisatorisk
leering

Kilde: Egen tilvirkning

Modellen fremstilles som en trin-for-trin model med udgangspunkt 1 threshold koncepter.
Det er en systematisk opbygning, der for hvert trin forer videre til det naeste. Selve opbyg-
ningen af modellen er derfor praeget af en antagelse om kausaliteter, og deraf en kritisk reali-
stisk tankegang. Selve det teoretiske indhold 1 de enkelte trin bevager sig dog over mod en
mere socialkonstruktivistisk tilgang til at arbejde med forandring og lering.

I det folgende vil vi gennemga den teoretiske baggrund for modellen, og argumentere for
sammenhaengen mellem baredygtighed og organisatorisk lering. Allerede tilbage 1 1990 po-
interede Senge (1990) at baeredygtighed fremmes af en kultur, “that embraces and fosters lear-
ning” (s. 535). Nattrass og Altomare beskrev ligeledes denne sammenhang 1 1999, og postule-
rede, at en vellykket transformation til baeredygtighed var athengig af organisatorisk lering:
“the understanding and practice of the organizational learning disciplines will be the indispensable prerequi-
sute of a successful transformation to sustainability” (1999, s. 5).
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I afsnittet ”Praktisk anvendelse” vil vi komme ind pa, hvordan man rent praktisk kan an-
vende threshold koncepter som et redskab til at igangsatte processen mod opbyggelse af en
baredygtig leeringsorganisation. I nedenstidende gennemgas blot den teoretiske baggrund og
forstaelse for modellen.

6.2.2. Bagvedliggende faktor: Motivation

Motivation betegnes som en bagvedliggende faktor for modellen. Modellen viser, at motiva-
tion bade konstitueres af modellens processer, men samtidig konstituerer processen. Sagt
med andre ord, processerne 1 modellen skaber motivation, men cyklussen kan kun eksistere,
hvis medarbejderne er motiveret, og selve processen er dermed athangig af medarbejdere

motivation.

I dette afsnit gennemgas Self-Determination Teorien (SDT), og de teoretiske implikationer
for medarbejderes motivation ift. modellen. Self-determination teorien anser mennesker som
" proactive organisms whose natural or intrinsic_ functioning can be either facilitated or impeded by the social
context” (Deci, Eghrari, Patrick, & Leone, 1994, s. 120). Teorien stemmer dermed godt
overens med vores socialkonstruktivistiske syn pa menneskelig natur samt f.eks. anvendelsen
1 modellen af teori om meningsskabelse, internalisering og den kognitive teori.

Motivation bliver ofte behandlet som et singulert koncept, men kan dog opdeles 1 forskellige
typer af motivation, som har bagvedliggende faktorer og arsager. SD'T opdeler motivation 1
autonom motivation og kontrolleret motivation. Autonom motivation indebarer at handle
pa lyst/vilje og dermed med en af folelse af at have valgt at handle. Kontrolleret motivation
omhandler, at man handler baseret pa en folelse af tvang eller pres. Et andet vigtigt koncept
er adskillelsen af indre og ydre motivation. Ryan og Deci (2000) definerer forskellen som:

The term extrinsic motiwation refers to the performance of an activity in order to attain
some separable outcome and, thus, contrasts with intrinsic motwation, which refers to
doing an activity for the inherent satisfaction of the activity iself (s. 71)

Indre motivation er lyst-baseret motivation og eges ved en folelse af kompetence. Det vil
sige, at f.eks. positiv feedback (ros) eger indre motivation, mens kritik mindsker indre moti-
vation (Ryan & Deci, 2000). Derudover ath@nger indre motivation af en folelse af valg, dvs.
en oplevelse af; at lysten/viljen er autonom (Ryan & Deci, 2000).

Ydre motivation er motivation til at udfere handlinger, man ingen indre motivation har for.
Denne motivation kan variere fra ikke-eksisterende til et aktivt personligt engagement (Ryan
og Deci, 2000, s. 71).
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Graden af motivation for ydre-motiveret adferd athenger, ifolge SD'T, af'1 hvilken grad

vaerdierne og regulering af handlingen er blevet internaliseret og integreret (Ryan & Deci,

2000).

Internalisering forstas som, ”people taking in values, attitudes, or regulatory structures, such that the ex-
ternal regulation of a behavior 1s transformed into an internal regulation and thus no longer requires the pres-
ence of an external contingency” (Gagné & Deci, 2005, s. 334). Internalisering er dermed,
hvorvidt man er villig til at adoptere en vaerdi eller adferd, og integration “refers to the further
transformation of that regulation into their own so that, subsequently, it will emanate from thewr sense of self”
(Ryan & Dect, 2000, s. 71).

En central del at SDT er, at autonom motivation og kontrolleret motivation har forskellige
underliggende processer og pavirker oplevelser forskelligt. Adfeerd og motivation kan derfor
klassificeres ud fra, hvilken grad af autonom eller kontrolleret motivation, der handles ud
fra.

Indre motivation, det vil sige lyst-baseret motivation, er som udgangspunkt autonom. Ydre
motivation kan derimod opdeles 1 fire underkategorier, der har varierende grader af kontrol-
leret eller autonom motivation athangige af graden af internaliseringen og 1 hvor hej grad

denne internalisering integreres 1 ens egne vardier og normer. Disse underkategorier er:

1. External regulation, hvor aktererne udelukkende har kontrolleret motivation — dvs. ak-
torerne er motiveret af eksterne belenninger og kontrol. Adfeerden/handlingen opfat-

tes som udefra kontrolleret, og der er ingen internalisering (Ryan & Deci, 2000;
Gagné & Deci, 2005).

2. Introjected regulation, hvor akterernes motivation er “moderat kontrolleret motiva-
tion”. Her accepteres en regulering, men den accepteres ikke fuldt som ens egen. Ak-
torerne ses som ~kontrolleret” af reguleringen, idet aktgrerne er motiveret af f.eks.
selvvaerd eller ego forbundet med arbejde eller performance (Ryan & Deci, 2000;
Gagné & Deci, 2005).

3. Identified regulation, hvor aktererne er “moderat autonomt motiveret”. Aktorerne an-
ser den pakraevede adferd, som 1 overensstemmelse med deres personlige identitet og
mal, og foler dermed en hgjere grad af handlefrihed og selvbestemmelse (Ryan &
Deci, 2000; Gagné & Deci, 2005).

4. Integrated regulation, hvor aktererne er autonomt motiveret. Aktorerne anser den pa-
krevede adfeerd, som 1 overensstemmelse med egne vardier og selvbillede, og foler
dermed, at adfeerden er selvbestemt. Gagné & Deci (2005) nevner som eksempel
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sygeplejersker, der anser det at vaere sygeplejerske, som en central del af deres identi-
tet (s. 35). Dette adskiller sig dog stadig fra indre motivation, idet adfeerden er motive-
ret af at opna et bestemt outcome fremfor at vaere lyst-baseret (Ryan & Deci, 2000).

Hermed ses, at jo mere internaliseret reguleringer er, jo mere autonomt opleves adferd. Her
skal papeges, at det kan ske som en udvikling over tid, men dette er ikke ensbetydende med
at aktorer skal gennemga alle stadierne for at opna fuld internalisering (Ryan & Deci, 2000).

Jo hejere grad af kontrollerende motivation, jo mindre engagement og ansvarsfolelse ses.
Eksempelvis viste et studie af studerende, at “the more students were externally regulated the less they
showed interest, value, and effort toward achievement and the more they tended to disown responsibility for
negative outcomes, blaming others such as the teacher” (Ryan & Deci, 2000, s. 73).

Der er forskellige faktorer, der fremmer internalisering. Disse er: (1) relatedness, der er define-
ret som behovet for at fole tilhersforhold og tilknytning til andre (Ryan & Deci, 2000). (2) fo-
lelsen af kompetence, det vil sige, at man er mere tilbgjelig til at internalisere reguleringer og
verdier, hvis man oplever, at man kan forsta og leve op til dem. (3) oplevet autonomi, det vil
sige, en folelse af vilje og kontrol. Ryan og Deci (2000) konkluderer dermed, at internalise-

ring kun kan ske, hvis en person foler sig forbundet, kompetent og oplever kontrol.

Deci et al. (1994) opstiller tre kontekstuelle begivenheder, der fremmer integreret internalise-
ring., altsa at internaliseringen bliver integreret 1 ens egne vaerdier og normer. Disse er: (1)
give et meningsfuld rationale (2) anerkend personens perspektiv (3) formidle valg fremfor
kontrol.

For at integrere en regulering skal dermed personen forsta betydningen og rationalet samt
vere 1 stand til at integrere dette med personens andre verdier (Ryan & Deci, 2000). Her er
autonomi serligt vigtigt, da det tillader personen at transformere eksterne verdier ind 1 deres
eksisterende vaerdier. En folelse af autonomi er dermed en meget vigtig faktor for at opna
fuld internalisering.

Endvidere viser forskning af Gagné, Koestner & Zuckerman (2000), at medarbejderes ac-
cept af en organisatorisk @ndring stiger ved tilstedeverelse af de tre ovenstaende faktorer,

der skaber integreret internalisering.
Den ogede medarbejdermotivation, skyldes dermed, at internalisering sker, hvis en person

foler sig kompetent, forbundet og oplever kontrol. Ved at opfordre til eget refleksion og ny

meningsskabelse, kan det age medarbejderes folelse af kontrol og fellesskab.
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Endvidere viser SDT), at for at integrere en regulering skal medarbejderne forsta betydnin-
gen og rationalet samt vere 1 stand til at integrere dette med egne verdier, hvilket threshold
koncepter og meningsskabelse kan fremme. Den nye organisatoriske vision om baredygtig-
hed, som transformationsledelse og eget organisatorisk lering kan skabe, er dermed ligeledes
vigtigt ift. medarbejdermotivation.

6.2.3. Introduktion af threshold koncepter for medarbejderne

Modellen starter med introduktionen af et threshold koncept for medarbejdere. Ledelsen
skal her prasentere en begrundelse for den beredygtige omstilling, der samtidig skaber ny
viden for medarbejderne. Threshold koncepter har potentialet til at skabe et vesentligt skift 1
en persons eksisterende viden og personlige holdninger (Davies & Mangan, 2007; Wright &
Hibbert, 2015).

Threshold koncepter kan pa denne made skabe et paradigmeskift 1 medarbejdernes bere-
dygtighedsforstaelse. Ledelsen skal dermed skabe et brud pa medarbejdernes nuverende vir-
kelighedsforstaelse for at ndre deres meningsskabelse. Threshold koncepter anses som sar-
ligt egnet til dette, 1idet threshold koncepter, som beskrevet tidligere, skal ses som konceptu-
elle @ndringer frem for viden, der bygger ovenpa en eksisterende forstaelse. Threshold kon-
cepter fremmer dermed ny meningsskabelse, 1det den tidligere viden skal omarbejdes ind 1
den nye forstaelse (Davies & Mangan, 2007).

Det er vores opfattelse, at der, 1 forbindelse med interviewene omkring den praktiske anven-
delighed af modellen, var flere, der begyndelsesvist misforstod begrebet threshold koncepter.
Det skyldes, at det forst blev forstaet mere som et initiativ, man skulle viderekommunikere
(f.eks. forklare betydning af indferslen af affaldssortering). Threshold koncepter skal neer-
mere ses som ny viden, der kan fore til et nyt perspektiv ved at udfordre den etablerede me-

ningsskabelse.

Nedenstaende citat er et konkret eksempel pa et threshold koncept. Her skal papeges, at ci-
tatet stammer fra en artikel om transformationsledelses indflydelse pa virksomheders tilbgje-
lighed til at arbejde med CSR. Artiklen hverken arbejder med eller nevner threshold kon-
cepter, og det er derfor vores egen fortolkning, der anser konceptet “imagine - War on AIDS”
som et threshold koncept for medarbejderne.

Dunring the furst day, the CEO and other speakers provided details on the new strategy
and engaged i a variety of discussions. By mid-aflernoon, it was clear that the CEO
was not_fully connecting to the group. He changed gears and started talking about how
the new strategy would help the company contribute to the global fight against AIDS.
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He started this section by a slide showing the word IMAGINE. Then he talked about
how the war against AIDS could benefit from the new strategy even though the com-
pany s not in the medical _field at all.

The impact of the five-minute talk about AIDS was eye opening. The mood of the
group showed a discernable change. Managers started showing a stronger interest in the
toprc. During all formal and informal discussions that evening and the next two days,
many references were made to the battle against AIDS. Upon completion of the retreat,
the participants rated the discussion about AIDS as one of the highlights of the retreat
(Waldman, Siegel & Favidan, 2006, s. 1710)

Citatet viser, hvordan den nye prasentation af strategien, som et “vaben mod AIDS” (thres-
hold koncept), skabte en ny forstaelse for medarbejderne, der ogede deres interesse og moti-
vation for strategien.

Threshold koncepter kan ligeledes ses 1 Rogers’ artikel (2012), der opstiller forskellige arkety-
per ift. beredygtigheder 1 organisationer. Artiklen inddrager kvalitative interviews for at af-
prove tesen om arketyper, og her naevnes det, at flere af disse interviewpersoner kunne iden-
tificere specifikke ojeblikke, der forte til en @ndret tankegang, og permanent @ndrede sin
professionelle adfeerd. Dette mener vi ligeledes er et empirisk eksempel pa, hvad der kan ses
som et threshold koncept, idet en specifik begivenhed har fort til en permanent @ndret for-
staelse og adfeerd.

Betydning af transformationsledelse i en baredygtig omstilling

Eftersom ledelsen er ansvarlige for prasentationen af et koncept, der kraever en omstrukture-
ring af eksisterende viden, verdier og normer, vil det skabe en oget legitimitet ift. abenhed
overfor nye ideer. Det er vigtigt, at denne mentale abenhed bliver bibeholdt 1 organisatio-
nen, se nedenstaende punkter om adferdsendringer og organisatorisk lering. Vi har derfor
ligeledes fokus pa vigtigheden af intellectual stimulation transformationsledelse (IST).

Som beskrevet 1 litteraturstudiet handler dette om, at lederen inspirerer til, at der stilles
sporgsmalstegn ved de vante normer, og der kan skabes nye og innovative metoder (Eide et

al., 2020).

Vi mener derfor, at threshold koncepter er nert beslegtet med IST, idet ledelsens motiva-
tion for prasentation af threshold koncepter bunder i et enske om andret forstaelse og en
omstrukturering af tidligere verdier, normer og viden. Her er de narmeste lederes daglige
ledelse afgorende for opretholdelsen af en mental abenhed ved medarbejderne, da det er de-
res ledelsesstil, der er mest synlig for disse. Det vil sige, at hvis topledelsen har et mal om
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IST, men mellemlederne ikke formar at understotte dette, vil det have en meget negativ ef-
fekt, da medarbejderne ikke vil opleve denne ledelsesstil (Graves, Sarkis & Zhu, 2013).

En nyere metaanalyse af empirisk forskning om ledelsesstil, kreativitet og innovation pa ar-
bejdspladser fandt, at intellectual stimulation er blevet fremhavet som vigtigt for innovation.
Desuden kan det have en positiv indvirkning pa medarbejderes evne til at handtere udfor-
dringer: ”by providing intellectual stimulation, leaders can encourage followers to adopt generative and ex-

ploratory thinking processes that are likely to support and stimulate employees to contend with unusual chal-
lenges and problems” (Hughes, Lee, Tian, Newman & Legood, 2018, s. 553).

Graves et al. (2013) benytter begrebet environmental transformational leadership til at beskrive
transformationsledere, der har et fokus pa beredygtighed. Graves et al. (2013) og Graves &
Sarkis (2018) viser, at environmental transformational leadership har en positiv pavirkning pa med-
arbejderes villighed til aktivt at arbejde med baredygtighed samt pa medarbejdermotiva-

tion.

Vi vurderer, at deres forskning ligeledes kan benyttes til at beskrive effekten af IST pa oven-
staende variabler (aktiv involvering 1 baeredygtig omstilling og medarbejdermotivation), idet
noglekarakteristika ved environmental transformational leadership er et vedvarende fokus
pa kommunikation om baredygtighed samt opfordring af medarbejdere til at stille sporgs-
malstegn ved antagelser om baredygtighed og overveje nye ideer til losning af disse proble-
mer. Dette mener vi ligger meget 1 trad med vores anbefalinger af, hvordan ledere skal be-
nytte IST og threshold koncepter til at fremme en baredygtig omstilling.

Li et al. (2020) undersogte eftekten af green transformational leadership pa “gron kreativitet”, defi-
neret som “udvikling af originale og brugbare grenne ideer vedrerende greonne produkter,
praksisser eller service” (oversat fra s. 1). Li et al. (2020) fandt, at gren transformationsledelse
oger gron kreativitet bade direkte og gennem en pavirkning pa medarbejders green intrinsic
motwation, defineret som “the love, passion or interest_for green and pro-environmental behavior that s dri-
ven by internal drwe or rewards” (s. 3).

De skriver om gron transformationsledelse, at:

GTRFL, through vision, charisma, and inspirational motivation, provide meaning for
environmental tasks. For instance, encouragement and recognition by leaders increase
the interest and eagerness to focus on their green assignments, and through intellectual
stimulation, leaders raise the curiosity level of the subordinates to explore various di-
mensions of environmental issues with more zeal (L et al., 2020, 5. 3)
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Vi mener derfor ogsd, at denne “udgave” af transformationsledelse kan sammenlignes med
vores anbefaling af anvendelsen af intellectual stimulation transformationsledelse grundet
fokusset pa kommunikation og en direkte henvisning til intellectual stimulation som redskab.

9 ¢

Her vil vi papege, at forste del af citatet (“vision”, “charisma” og “inspirational motivation”)
sandsynligvis henviser til andre underkategorier af transformationsledelse. Det er eksempel-
vis charismatic/idealized influence, beskrevet af Bass (2015), udvikleren af transformationsledel-
sesteorien, som “has my trust in his or her abilily to overcome any obstacle” (s. 367) eller winspirational
motwation, beskrevet som uses symbols and images to_focus our efforts” (s. 367).

V1 har dog valgt ikke at fokusere pa disse typer af transformationsledelse, idet en metaana-
lyse af empiriske studier viser, at intellectual stimulation har mere positiv indflydelse pa in-
novation, og dermed nytenkning, end andre typer transformationsledelse (Hughes et al.,

2018).

Endvidere undersogte Waldman et al. (2006), hvorvidt en karismatisk leder, grundet en oget
sandsynlighed for moralsk lederskab, egede virksomheders tilbgjelighed til at arbejde med
CSR. De fandt intet forhold mellem karismatisk ledelse og arbejde med CSR. Afslutnings-
vist arbejder vi med at skabe en ny meningsskabelsesproces for medarbejderne gennem IST
med brug af threshold koncepter som redskab, og de tre andre typer af transformationsle-
delse som defineret af Bass (2005) (indiwidualized consideration, charismatic/idealized influence og in-
spirational motwation), vurderes mindre relevante for dette formal.

Her skal dog papeges, at gennem vores fokus pa kommunikation og meningsskabelse leener

vi dog 1 nogen grad taet op af inspirational motivation transformationsledelse.

V1 mener, jf. ovenstaende empiriske resultater, derfor, at intellectual stimulation transforma-
tionsledelse er en nyttig og nedvendig ledelsesstil 1 en baeredygtig omstilling, og at anvendel-
sen af threshold koncepter understotter denne ledelsesstil.

6.2.4. Ny viden/nyt perspektiv og heraf nyt handlingsmgnstre

Den @ndrede ledelsesstil og adferd vil gore det legitimt for medarbejderne at vere nysger-
rige og abne overfor nye muligheder. Medarbejdernes @ndrede meningsskabelse vil medfore
opbyggelse af ny viden og nye perspektiver. Dette skift medferer @ndringer 1 medarbejder-
nes handlinger, fordi det modificerede verdenssyn medferer noedvendigheden af nye handle-
monstre (Wright & Hibbert, 2015; Montiel et al., 2020). ”If the “world™ s seen anew, the way in
which one should think and act must also change” (Wright & Hibbert, 2015, s. 444).

Endvidere henviste vi 1 litteraturstudiet til fenomenet social learning, hvor ansatte lerer hvil-
ken adferd, der forventes (og belonnes) gennem observering af lederes adferd (Brown et al.,
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2005). Vi benytter denne teorti til at forklare betydningen af bade topledelsens - og mellemle-
deres rolle 1 en baredygtig omstilling, og hvordan denne adferd kan bidrage til et @ndret (el-
ler uendret) handlingsmenster for medarbejderne. Vi henviser fremadrettet dog til teorien
som social kognitiv teori, idet forfatteren af teorien (Albert Bandura) selv efterfolgende har
omdebt teorien (Bandura, 1986).

Omdobelsen af teorien skyldes en forvirring 1 litteraturen, hvor teorien 1 hoj grad blev be-
tragtet som en leringsteori. Bandura (2012) skriver dog, at “It not only addressed how people ac-
quire knowledge and competencies but also how they motwate and regulate their behavior and create social sys-
lems that organize and structure therr lwes” (s. 349). Bandura argumenterer dermed for, at teorien

er meget bredere end “blot” en leringsteori.

Bandura (2012) skriver om rollen af menneskelig handlekraft 1 den sociale kognitive teori, at
“/[...] personal agency operates within a broad network of sociostructural influences. In these agentic transac-
tons, people create social systems and the practices of social systems, in turn, influence personal development
and functioming” (s. 349). Bandura mener dermed, at den menneskelige handlefrihed er be-
grenset af sociale strukturer, der er bade skabt af og skaber menneskers identitet og hand-
ling. Den sociale kognitive teori er dermed bygget pa det samme princip, der ligger til grund
for internalisering 1 Berger & Luckmanns socialkonstruktivisme (1967), og Chuang (2021)
sidestiller endda teorien (den sociale kognitive teori) og socialkonstruktivisme.

Eftersom dette studie har en klar orientering mod socialkonstruktivisme 1 vores epistemologi-
ske forstaelse, er den sociale kognitive teori dermed taet forbundet med de grundleggende

tanker, der setter rammevilkarene for modelopbyggelsen.

Social kognitiv teorien benyttes dog som en selvsteendig teori (adskilt fra internalisering), idet
den kan bidrage med en aget forstaelse for, hvordan ledere kan skabe adferd og verdier,
der “nemmere” bliver internaliseret og imiteret af medarbejderne. Det skyldes, at en del af
den sociale kognitive teori er en fire-trins model, “observational learning”, der forklarer de
processer, der afgor, hvorvidt en given adferd bliver “overtaget” - 1 dette tilfeelde, hvorvidt
lederens mal om en mere beredygtig adfeerd og dermed kultur, bliver overtaget af medar-
bejderne (Kempster & Parry, 2014). De fire processer er:

1. Opmaerksomhed. Det er afgorende, at medarbejderne er opmaerksomme pa den @n-
drede adferd og konsekvenserne af den. Det vil sige, at for man kan imitere en ad-
feerd, skal man forst opdage adfeerden. Her skal en prasentation af malet om en bare-
dygtig omstilling - som foreslaet 1 vores model - sikre, at medarbejderne bliver op-
marksomme pa, at organisationen har et fokus pa dette, og dermed selv blive mere
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3.

opmearksomme pa adferd, der enten er 1 trad med eller gar imod den nye organisato-

riske retning.

Fastholdelse. Adferden skal huskes, og ikke blot legges mearke til. Her er princippet, at
adferd, der er bemarkelsesverdig, ikke nodvendigvis er adferd, der huskes 1 lengere
tid. Det er derfor nadvendigt at fastholde opmarksomheden pa denne adferd for at
det kan imiteres. Det er derfor ligeledes nedvendigt, at topledelsen og mellemledelse
har et lebende fokus pa beredygtighed saledes, at medarbejderne bliver mindet om
og husker vigtigheden af denne adfeerd. Endvidere kan der argumenteres for, at suc-
cesfuld brug af threshold koncepter vil skabe et vedvarende fokus pa dette, idet en af
de fem karakteristika af threshold koncepter er, at den nye forstaelse opnaet gennem
threshold koncepter ikke kan glemmes eller ignoreres grundet den dybere forstaelse af

emnet (Wright & Hibbert, 2015).

Reproduktion. Dette dekker evnen til at reproducere adferd som vi observerer. Vi leg-
ger merke til meget adferd - og dermed bade adferd, der er imiterbar, og adferd
som vi vaerdsetter, men ikke nedvendigvis har evnen til selv at genskabe. Det er der-
for vigtigt, at ledelsen har fokus pa en @ndret adferd, der er opnaelig for medarbe;j-
derne. I vores model, er der derfor fokus pa IST, hvor ledelsen gennem adfeerd lerer
medarbejderne at stille spergsmalstegn ved de vante rutiner, og viser at nye ideer, ini-

tiativer og perspektiver bliver vaerdsat og lyttet til.

4. Motwation. Dette dekker motivation til at udfere adfeerden. Her leegger medarbej-

6.2.5.

derne marke til de positive og negative konsekvenser for individer, der udferer adfeer-
den. Det er derfor vigtigt, at ledelsen har fokus pa positiv respons pa mere baredygtig
adfeerd. Dette er iser geldende for “first-movers” blandt medarbejderne, da dette vil
vere den mest direkte og igjnefaldende spejling for andre medarbejdere.

Den @ndrede adferd kan lede til oget leering, idet “Learning leads to new intuitions and concepts in
human, and it oflen happens that we are affected by actions, and identify and correct mistakes: Learning is a
process through which science 1s created by the change in experience” (Saadat & Saadat, 2016, s. 220).
Det vil sige, at leering (threshold koncepter og den sociale kognitive teori, hvor man lerer
gennem observation af adferd) forer til en @ndret adfeerd, som efterfolgende ligeledes forer
til ny leering.

@get organisatorisk leering

Der er 1 den gennemgaede litteratur en enighed om, at god ledelse er nedvendig for en suc-
cesfuld omstilling til baeredygtighed, idet god ledelse er nedvendig for at skabe en
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leeringskultur, der muligger baredygtig lering (Duarte, 2017). Gennem IST ledelsesstilen
skaber man en organisatorisk abenhed overfor nye mentale modeller og kollektiv leering.
Med et fokus pa beredygtighed kan man samtidig ege medarbejderes indre motivation for
baredygtighed (Li et al., 2020) og medarbejderes villighed til aktivt at indga 1 en beredygtig
omstilling (Graves et al, 2013; Graves & Sarkis, 2018). Dermed kan man skabe en delt vision
om baredygtighed blandt de ansatte. Saledes kan organisationen anses som en leerende or-
ganisation ifelge Duarte, der mener, at den lerende organisation kan defineres ved en delt
vision for fremtiden, abenhed for nye mentale modeller og et engagement til kollektiv leering
(Duarte, 2017, s. 564).

Wasiluk (2013) argumenterer desuden for, at den intellektuelle kapital 1 organisationen kan
oges, safremt man anvender den viden og de kompetencer, som man allerede har, og foku-
serer energien mod et konkret mal (1 dette tilfeelde baeredygtig udvikling). Denne holdning
ses ligeledes ved Asci, Tan, & Altintas (2016), der skriver, at “prior to_forming mental models, in-
dwiduals need to have a purpose. An optimal mental model needs to be constructed while dealing with the pur-
pose i question” (s. 3).

Dermed bliver organisationens know-how inden for baeredygtighed til et konkret verktoj
mod en mere baredygtig organisation, og samtidig udvides denne vidensbank kontinuert.
Dette ses ligeledes 1 Jamali (2006): “As an organization adresses problems of sustainability, it builds a
culture that becomes the repository for lessons learned” (s. 818).

Organisationens fremsynethed og proaktivitet er afgerende for at kunne opbygge en beere-
dygtig og lerende organisation. Ifelge Ramirez (2012), krever det, at man er 1 stand til, at
“[...] reflect not only on the effectiveness of the routines they perform to deal with day-to-day demands from
the environment but also reflect on the effectiveness of the routines to face an environment that keeps changing”
(s. 67). Evnen og muligheden for at kunne reflektere over hverdagens udfordringer, og den
made man er vant til at gere tingene pa, er centralt for opbygningen af en leerende organisa-

tion.

Den ogede medarbejdermotivation, IST og opbyggelsen af en leerende organisationskultur
kan skabe et gget antal bottom-up initiativer fra de ansatte (Eide et al., 2020). Hvis disse ini-
tiativer bliver anerkendt og fulgt op pa af ledelsen, vil dette igen fore til yderligere leering
samt eget motivation blandt de ansatte, da det kan skabe en oget folelse af kontrol, anerken-
delse og kompetence.

Miljoets dynamiske og komplekse tilstand medferer et behov for double-loop lering for at
vurdere og afprove effekten af nye processer og rutiner. Ved double loop lering er pointen
netop, at man gar tilbage til de forudfattede antagelser og vaerdier, der ligger til grund for

maden man gor ting pa. Har disse @ndret sig, eller bor disse @ndre sig, sa er man ogsa nedt
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til at se pa den made man ger ting pa (Ramirez, 2012; Hermelingmeier & von Wirth, 2021).
Dermed understotter behovet for double-loop learning 1 en baredygtig omstilling netop be-
hovet for IST, hvor et grundleggende princip ligeledes er at stille sporgsmalstegn ved det

vante.

Hermelingmeier & von Wirth har opstillet en leringstypologi ift. Dyllick & Muffs (2016) bee-
redygtighedstypologier. Ved den hojeste grad af baredygtighed 1 virksomheder, betegnet
som ““I'rue Sustainability”, mener Hermelingmeier & von Wirth (2021) dog ikke at double-
loop leering er tilstreekkelig. Denne grad af baeredygtighed krever deutero lering.

Dette stadie gar dermed et skridt dybere, hvad angar lering end hhv. single loop og double
loop leering, da deutero leering kraever, at leringseffekten forankres organisatorisk. Det vil
sige, at man formar at generalisere og drage paralleller fra sine single loop og double loop
leeringer, eller med andre ord, man opbygger en erfaringsbaseret leering om, hvordan man
leerer (Argyris & Schon, 1996; Jorgensen, 2011). For at dette kan lade sig gore, er man nedt
til at veere bevidst om hvordan, hvornar og hvorfor man lerer. Dette kaldes derfor ofte “at
leere at laere”.

Hemelingmeier & von Wirth (2021) kritiserer dog samtidig double loop og deutero lering
for generelt ikke at have et bestemt fokus. De argumenterer for, at deres anvendelse af deu-
tero lering beror sig pa, at virksomheder aktivt patager sig et fokus pa beredygtighedsudfor-
dringer. Kendetegnet for Hemelingmeier & von Wirths (2021) forstaelse af deutero
leeringen, er dermed det eksplicitte fokus pa en retning for leringen, “In this context, deutero
learning refers to an explicit responsweness of an organization that not only adapts to but that actively takes on
sustainability challenges in its environment™ (s. 8). Emnet “baeredygtighed” bliver dermed omdrej-
ningspunktet for fremtidig organisatorisk leering.

Dermed deler Hermelingmeier & von Wirth (2021) holdning med Wasiluk (2013) og Asc1 et
al. (2016) om, at man gennem en fokusering af retningen mod tilegnelse af viden kan opna
en dybere viden end hvis man ikke havde et bestemt fokus for lering.

Vi mener dermed, at det eksplicitte fokus pa beredygtighed koblet sammen med threshold
koncepter og IST skaber rammen for en lerende organisation. Dette muliggor et aget orga-
nisatorisk fokus pa double-loop lering med fokus pa baredygtighed, hvilket af flere forskere
anses som nedvendigt 1 en baredygtig omstilling.

Endvidere mener vi, at virksomheder skal have et eksplicit fokus pa at ege deres leringska-
pacitet - dvs. deutero lering. Her skal man lebende 1 en beredygtig omstilling lere af sine
single-loop og double-loop leringsprocesser, saledes at man kan effektivisere den organisato-
riske leering gennem en oget forstaelse af, hvordan man kan udfordre og @ndre sine

Side 50 af 82



forudantagelser. Med andre ord skal man opbygge en erfaringsbaseret leering af sine egne
leeringsprocesser.

6.2.6. Opbyggelse af en baeredygtig leeringsorganisation

Som det ses ved mange af de begreber, der fremgar af dette studie, anvendes ogsa organisa-
torisk leering og leeringsorganisation ofte synonymt, og kan dermed skabe forvirring. Ifolge
Tsang (1997) anvendes begrebet organisatorisk leering til at beskrive de organisatoriske akti-
viteter, der forbindes med leering, mens leeringsorganisationen (eller den leerende organisa-
tion) refererer til “a particular type of organization in and of itself” (s. 75).

Gennem den ogede organisatoriske lering og medarbejdermotivation, kan organisationen
transformere sig til en baeredygtig leeringsorganisation. Duarte definerer dette som “an organi-
zation that systematically produces knowledge and information to address environmental problems” (Duarte,
2017, s. 567). Denne definition har dog et stort fokus pa de miljomassige udfordringer, og
synes dermed at undvige den holistiske tilgang som vi har forsegt at advokere for 1 dette stu-
die. Jamali (2006) definerer en laeringsorganisation som: “I¢ is an organization in which members
are collectively engaged in identifying and solving problems, enabling the organization to continuously change
and improve” (s. 814). Inspireret af bade Duarte og Jamali opstilles definitionen af en beredyg-

tig leringsorganisation som:

En beredygtig leringsorganisation er en organisation, der producerer og anvender viden og
information il at identificere, adressere og lose beredygtige udfordringer, med hensyntagen
tl bdde eksterne og interne okonomaske, sociale og miljomessige aspekter

Ifolge T'sang (1997) sker organisatorisk lering lebende, og er en kontinuerlig proces, fordi
forandringer uden for organisationen ligeledes sker kontinuerligt. Dermed skabes lebende
ny viden, der kan fore til nye threshold koncepter, og en kontinuerlig opnaelse af dybere vi-
den, og deraf et foraget antal medarbejderinitiativer mod baredygtig transformation.

6.2.7. Opsummering

Som det ses 1 ovenstaende, kan threshold koncepter vere udgangspunktet for at skabe top-
down baredygtighedsinitiativer, der resulterer 1 bottom-up initiativer, eget medarbejdermo-
tivation, en eget organisatorisk lering samt en leerende organisationskultur. Threshold kon-
cepter anses dermed som en katalysator for den organisatoriske @ndring. Endvidere ses, at
IST understotter en mental abenhed over for forandringer og nye perspektiver samt, at den
sociale kognitive teori understotter anvendelse af IST og viser, hvordan adferdsendringer
kan brede sig gennem en organisation. Dette skaber en eget organisatorisk lering, som gen-
nem et eksplicit fokus pa leering om baredygtig understotter den beredygtige omstilling og
opbyggelsen af en baredygtig leeringsorganisation.
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Nedenstdende tabel 2 viser en kort opsummering af de forskellige punkter, den teoretiske

baggrund for disse, og de vigtigste punkter.

Tabel 2 - Opsummering af model 2

Teoretisk bagprund Kraver Ngagleord Medfarer
Threshold Threshold koncepter | Klar formidling, | Brud pa Legitimering
koncepter og mellemledere og | nuvaerende af mental dbenhed, ny
ledelse IgteHequal topledelse skal | forstaelse, ny meningsskabelse,
sumulation bruge IST meningsskabelse, | udfordring af status
transformationsledelse | {edelse permanent quo
IST) &ndret forstaelse,
oget refleksion,
mental dbenhed
Nyt Threshold koncepter | Internalisering af | Ny viden krzever | Nyt handlingsmenster,
handlingsmgnster . N ) ny viden, nyt adfaerd spredes
Social kognitiv teori opmarksomhed, | handlingsmenster, | gennem organisationen
fastholdelse social kognitiv
reproduktion, teorti,
motivation observational
learning
Organisatorisk Single loop, double Delt vision for Fremsynethed, Skabelsen af en
leering loop og deutero fremtden, proaktvitet, baredygtig
lering dbenhed for refleksion, single- | laringsorganisation
) mentale double og deutero
B@edmﬁg o modeller, lering
leringsorganisation engagement til
lering
Motivaion Self-Determination Relatedness, Konstituerer og Oget
Teor: (SDT) kompetence, konstitueres af medarbejdermotivation
autonom, processerne og engagement
meningsfuldt
rationale,
anerkendelse af
personens
perspektiv,
formidling af
valg fremfor
kontrol

Kilde: Egen tilvirkning
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7. Evaluering af modeller

I dette afsnit ensker vi at evaluere modellerne. Vi vil diskutere udfordringerne ved bade for-
staelse og anvendelighed af de udviklede modeller med udgangspunkt i de udferte inter-
VIEWsS.

Det skal papeges, at malet med interviewene ikke var en modeltestning, men derimod at fa
konstruktiv kritik og evrig relevant feedback.

Afslutningsvist diskuteres betydning af samfundskulturen ift. anvendelsen af modellerne, da
kritisk realisme er kontekstbevidst.

7.1 Evaluering af Model 1

Formalet med denne model var, som tidligere beskrevet, at skabe en forstaelse for forskellige
stadier af beredygtighed. I forhold til brugen af modellen 1 praksis, er formalet at ledere kan
konfrontere egen bias og egen beredygtighedsforstaelse inden de begynder at arbejde videre
med en organisatorisk endring.

Modellen vurderes derfor ud fra felgende:

1. Konstruktiv kritik og andet feedback
2. Formar modellen, at fa ledere til at reflektere over egen bias og baeredygtighedsforsta-
else?

De to punkter gennemgas 1 nedenstaende og der konkluderes pa responsen pa modellen ift.
hvorvidt vi har opnéet vores mal med modellen.

7.1.1. Konstruktiv kritik og andet feedback

I dette punkt vurderes, hvorvidt modelopstilling og design var forstaeligt for informanterne.
Derudover vurderes, om informanterne var enige 1 de opstillede stadier og 1 hvilken grad de
ansa modellen som anvendelig. Derudover fremhaves gvrige relevante inputs fra inter-
viewene.

Der var generelt forstaelse for de forskellige stadier 1 modellen og hvordan den var opbygget.
Serligt informanterne fra de forste to interviews, Jesper Panduro (2021) og Henrik Carsten-
sen (2021), havde en stor forstaelse for, og enighed med, modellens opbygning og stadier,
hvorimod Thomas Uhd (2021) var lidt mere kritisk, serligt ift. modellens ”endemal”.

Nogle af informanterne havde enkelte kritikpunkter til selve formuleringerne af stadierne.

Ligeledes erfarede vi, at der skulle leegges mere arbejde 1 at navngive de forskellige stadier,
bade af hensyn til forstaelsen samt for at gore modellen lettere at forklare og henvise til.
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Generelt var der stor enighed om de forste stadier af modellen (stadie 1-3). Med dette me-
nes, at virksomhederne starter ud med at overholde lovgivning og reguleringer 1 samfundet.
Desuden mener alle de adspurgte, at compliance kan vere en kickstarter eller katalysator for
at arbejde med flere baeredygtige nitiativer: “Compliance kan sagtens vere en kickstarter for det”

(Panduro, 2021).

Iinterview 2, udtaler Henrik Carstensen (2021) folgende om FN’s 17 verdensmal: “Sa det er
kommet for at blwe og det har veret medvirkende til at skubbe os rigtigt godt v gang, helt klart”. Thomas
Uhd erkleerer at, “/.../ der er ikke nogen tvivl om at afsettet for de fleste er, at man overholder den regule-
ning der nu engang er. Og det skal der vere 2 streger under” (Uhd, 2021). At compliance kan vere ka-
talysator for flere beredygtige initiativer, gengives ogsa 1 litteraturen (Holton, Glass, & Price,
2010; Mashele & Chuchu, 2018; Weerts, Vermeulen, & Witjes, 2018).

Et casestudie af Holton et al. (2010) viser, at virksomheder, der startede med at overholde
lovgivning og retningslinjer inden for deres branche, udviklede deres virksomheder til at ar-
bejde yderligere med baeredygtighed: “by adopting a compliance approach to managing for sustaina-
bility, characterised by the development of management systems and continuous performance improvement cul-

tures, there was evidence of the four companies studied having progressed naturally to this phase of corporate
sustainability” (Holton et al., 2010, s. 156).

Selvom vores studie ikke har fokuseret pa virkningen af offentlige indgreb, sasom regulerin-
ger og lovgivning ift. beredygtighed, er der en klar indikation p4, at denne type tiltag kan
veare en effektiv made at fa organisationer til at begynde pa en beredygtig udvikling, der kan
resultere 1 at organisationer bevager sig op pa hgjere stadier af baeredygtighed.

Jesper Panduro (2021) stiller sporgsmalstegn ved, hvem der egentligt skal bestemme, hvad
der er godt nok, nar det kommer til baeeredygtighed. Dette skal ses ift. at vi definerer et ende-
mal for baeredygtighed: “Hvem skal besluite det? Og hvem blwer den ultimative dommer? Det er jo os alle
3, der blwer de ultimatiwe dommere, om vi har lyst til at interagere med en virksomhed”. Her giver han
ogsa indirekte udtryk for, at han tror, at folk vil veelge virksomheder fra, hvis ikke de arbej-
der med baredygtighed.

Thomas Uhd (2021) pointerer ligeledes, at han var kritisk ift. slutstadierne (stadie 4-5). Det
skyldes, at han var meget usikker pa, hvorvidt det endegyldige mal er det outside-in perspektiv
pa beredygtighed som vi foreslar. Thomas Uhd anerkendte, at det kunne vaere malet, men
mente ikke det var malet for alle virksomheder. Qua de mange forskellige definitioner og
udviklingsmodeller, der allerede findes af beredygtighedsbegrebet, anerkender vi, at det ikke
blot er en mulighed, men et faktum, at endemalet for arbejdet med baredygtighed er for-
skelligt fra virksomhed til virksomhed. Dette er netop en af de udfordringer vi har identifice-
ret — dvs. den manglende felles forstaelse for baredygtighed medvirker til, at der bliver ar-
bejdet meget diffust med baeredygtighed, og at malet ift. baeeredygtighed vil vaere forskelligt

for organisationer.

Der var altsa uenighed ift. ’slut-stadiet” 1 udviklingsmodellen, hvor iseer Thomas Uhd kriti-
serede, at det sandsynligvis ikke var slut-malet for mange organisationer. Som skrevet 1
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ovenstaende, er vi naturligvis bevidste om, at organisationer har forskellige ideer om hvad
’sand baeredygtighed” er. Vi mener dog, at det er vigtigt at definere et slut-stadie med et
outside-in perspektiv pa baeredygtighed.

V1 er bevidste om, at dette stadie sandsynligvis ikke er et mal, der eksisterer 1 mange virk-
somheder, idet det reprasenterer et paradigmeskift fra den vante kultur 1 erhvervslivet og
krever en afvisning af et vaekst- og profitmaksimerende perspektiv. Som nzvnt tidligere, er
realiteten dog, at pa trods af et stigende fokus pa baredygtighed 1 erhvervslivet, ses ingen for-
bedringer ift. den globale virkelighed (Dyllick & Muff, 2016; Ergene et al, 2020). Som
Ergene et al. (2020) skriver:

The environmental and social problems that it (corporate sustainability) is designed to ad-
dress have worsened on a global scale. Climate change and the attendant emergence of the
Anthropocene (IPCC, 2019) coupled with growing income inequality are two overriding
systemic problems that are reaching epidemic proportions which the current dominant polit-
wal economy seems unable to address (s. 5)

Vi mener dermed, at det er noedvendigt med et paradigmeskift 1 beredygtighedsforstaelsen.
Eftersom et af hovedformalene med denne model er at skabe refleksion hos ledere, mener vi
derfor, at det er nodvendigt at inkludere dette stadie. Dette skyldes, jf. ovenstaende, at vi
mener, det er nodvendigt med en mere radikal tilgang til beredygtighed og beredygtig ud-
vikling — dvs. en afvisning af managerial tilgangen — for at skabe positive endringer. Endvi-
dere mener vi, at det er nodvendigt, at ledere bliver konfronteret med deres egne antagelser,
og introduceret for andre baredygtighedsforstaelser. Som Ergene et al. (2020) skriver, “Un-
Jortunately, our prevalent discourses and practices around sustainability carry such political and economic
premuses, and they limut our abilities to think and act outside of existing approaches” (s. 2). Det vil sige, at
den kritiske tilgang til beredygtighed og dermed en afvisning af det eksisterende skonomiske
paradigme kan fremstd fremmede for lederne, idet deres verdenssyn kan afgraense dem for
selv at anse dette som et muligt mal. Ideen kan dermed virke radikal for ledere, men vi me-
ner det er nedvendigt for at skabe refleksion og forstaelse for andre tilgange.

Der er stor enighed 1 interviewene om, at beredygtighed er en bred storrelse, omend de me-
ner, at nogle aspekter af beredygtighed kan vare vigtigere for nogle virksomheder end an-
dre. Her teenkes der sarligt pa Aalborg Portland, der er en stor udleder atf CO2, og derfor er
nedbringelsen af netop CO2 ogsa den altoverskyggende prioritet for virksomheden, og an-
dre dimensioner af beredygtighed nedprioriteres derfor.

Endvidere mener Henrik Carstensen (2021) og Thomas Uhd (2021), at for at det skal give
mening for ledere og medarbejdere, er man nedt til at arbejde med de aspekter af baeredyg-
tighed, hvor man rent faktisk mener, at man har mulighed for det, og kan yde indflydelse pa
det. Her snakker Henrik Carstensen om, at pa trods af, at man stetter op om samtlige af
FN’s 17 verdensmal, sa vil det f.eks. ikke give mening for Grenaa Havn at beskeeftige sig
med at “redde fattigdommen 1 verden eller afskaffe sulten” (Carstensen, 2021), da de ikke mener det
er mal, man har mulighed for at gore noget ved.
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Her skal det noteres, at vi er bevidste om, at danske organisationer (som vores informanter
reprasenterer) isoleret set, hverken er 1 stand til at skabe globale @ndringer eller er hovedan-
svarlige for de nuvarende globale problemer. Vi mener dog ikke, at dette kan medfore en
ansvarsfraleggelse ift. organisationers arbejde med baredygtighed. Som Jesper Panduro
(2021) siger, vt kan jo ikke bare lige give kineserne skylden eller hvem man nu lige synes det er belejligt at
sige, at de_forurener mere”. Af denne grund mener vi, at det er noedvendigt med en holistisk til-
gang til beredygtighed.

7.1.2. Formar modellen, at fa ledere til at reflektere over deres antagelser bias og baeredygtig-
hedsforstaelse?

I dette punkt vil vi forst sege at gore informanternes bias eksplicit, og dermed starter vi med
at diskutere deres tilgang ud fra en managerial eller kritisk forstaelse. Herefter konkluderes
det, hvorvidt vi mener modellen skaber refleksion ved informanterne ift. deres antagelser om
baredygtighed.

Alle tre er enige 1, at baredygtighed er vigtigt samt at det 1 stigende grad kommer til at fylde
mere. Der ses dog en stor forskel 1 deres motivation for at arbejde med beredygtighed.

Thomas Uhd (2021) siger eksempelvis, at ... hele vores “license to operate™, vores politiske legitimi-
let, og pa sigl ogsd vores forretningsmuligheder er bundet op pa at vi_far CO2%en bragt ned”.

Henrik Carstensens (2021) svar ift. motivationen for at arbejde med baeredygtighed, at ”sim-
pelthen for at fa de her blastemplinger, men ogsd for at fa muligheden for at udvikle forretningen, men ogsd
holde pa nogle samarbeydspartnere [...| hvis tkke man har nogle processer omkring det, sd kan vi ikke holde pa
kunderne”.

Jesper Panduros (2021) svar var derimod, at /... / der siger min mor til mig: Husk at opfore jer or-
dentligt [...] Det har bare plantet sig hos mig og jeg genbesager den med: DU skal opfore dig ordentligt.
Punktum?”.

Ligeledes ses stor forskel 1, hvordan informanterne svarer pa spergsmalet, om hvorvidt baere-
dygtighed er en god forretning.

Thomas Uhd (2021) svarede, at “det blwer det pa et tidspunkt, men det er det faktisk 1kke endnu”. Han
begrundede det med, at pa trods af stor interesse for den nye og mere baeredygtige cement-
type, sa er der ikke et stort salg af den. Han udviste dog en stor tiltro til, at salget ville oges
betragteligt 1 fremtiden.

Henrik Carstensen (2021) havde ligeledes fokus pa det skonomiske potentiale: ”Det er det /... ]
hvis tkke man er pa den her vogn og nok ogsa kan bevise at man gor noget ved det og ikke kun taler om det, sa
kan man muste noget forretning”. Der er altsa stor fokus pa, at det kan have negative forretnings-
massige folgevirkninger safremt man ikke arbejder med og har fokus pa beredygtig. Han
udtaler desuden at, ”Og jeg tror bare der kommer mere af det. Sa det kan betyde at vi kan sikre at vi holder
pd vores kunder, men det kan ogsd betyde at der kommer nye kunder tul”.
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Jesper Panduro (2021) havde derimod en meget anderledes reaktion pa spergsmalet. Han
svarede, at jeg kan tkke lide at stille det op pa den made. Jeg synes at hvis du siger det pa den mdde sa lug-
ler det af greenwashing”. Han havde en negativ reaktion pa spergsmalet og fulgte op med or-
dene: ”feg synes lige ud sagt, at nar du sporger om beredygtighed og profit henger sammen sa synes jeg det er
en progammel tankegang” .

V1 mener, som eksemplerne viser, at Henrik Carstensen og Thomas Uhd har en managerial
tilgang, hvor man seger at indlejre baeredygtighed 1 de eksisterende aktiviteter og det eksiste-
rende og dominerende paradigme om performance og profitmaksimering.

V1 mener derimod, at Jesper befinder sig mere 1 den kritiske tilgang. Han udtaler bl.a. at

Den made v drwer forretning pa er ikke baseret pd baggrund af en profitmaksimeringsbe-
regning. Den er baseret pa hvordan vi synes en virksomhed skal drwes ... Jeg har provet at
vere sammen med nogen pga. profit. Vi vil vere sammen med mennesker fordi vi har et
verdifellesskab eller et interessefellesskab 1 stedet for. Sa det har drevet os derhen (Pan-
duro, 2021)

V1 matte dog erkende 1 vores interviews, at modellen ikke formaede at skabe den tilteenkte
refleksion hos de ledere (Henrik Carstensen og Thomas Uhd), der havde en managerial til-
gang til beredygtighed. Vi sa altsa ikke, at modellen skabte de sogte refleksioner ift. deres
egen tilgang efter presentation. Af denne grund har vi efterfolgende lavet flere @ndringer pa
modellen for at gore de antagelser, der eksisterer 1 hvert stadie mere eksplicitte. Den revur-
derede model er modellen som fremgar af afsnit 6.1.

7.2 Evaluering af model 2

Formalet med modellen er at skabe en handlingsorienteret model, hvilket vi mener der er
mangel pa i1 den nuvarende litteratur. Modellen vurderes derfor ud fra modelforstaelse og
anvendelighed pa baggrund af informanternes kritik og ovrig feedback.

7.2.1. Modelforstaelse og anvendelighed

Som beskrevet 1 indledningen til modelforklaringen, blev det klart under interviewene, at der
skulle gares mere ud af at forklare baggrunden for og betydningen af et threshold koncept,
da dette let kan misforstas.

I forhold til, hvorvidt de 3 informanter kunne se modellen som et anvendeligt vaerktoj 1 prak-
sis var billedet meget det samme som 1 den forste model. Jesper Panduro og Henrik Carsten-
sen var positivt stemt over for modellen, mens Thomas Uhd igen var mere kritisk. Jesper
Panduro (2021) kunne se mange gode elementer 1 modellen. Han kom endvidere med inputs
til, hvilke risici der var 1 nogle faser — han fokuserede is@r pd, at det kan vere svert at skabe
mental abenhed. Disse inputs er benyttet 1 afsnit 9, hvor vi opstiller nogle praktiske strategier
ud fra modellen. Henrik Carstensen (2021) kunne let forholde sig til modellen, og mente, at
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det 1 store trak var lig den made de selv havde arbejdet med baredygtighed pa. Thomas
Uhd (2021) var igen mere kritisk, idet modellen 1 hoj grad handler om medarbejderinvolve-
ring, hvilket han ikke mener, er vigtigt for at arbejde med baredygtighed 1 Aalborg Portland.
Han udtalte dog, at, “Men for en kerneorganisation 1 en virksomhed, hvor det er vigtigt at have medarbe;-
derne med, tror jeg egentligt modellen her den er relativt retvisende” (Uhd, 2021).

Serligt interessant var det, at Henrik Carstensen fra Grenaa Havn, havde hyret eksterne
konsulenter ind til at bista arbejdet med baredygtighed. I den forbindelse havde de nedsat
en arbejdsgruppe, og atholdt workshops for netop at fa hele organisationen med pa omstil-
lingen. “Det er jo selyfolgelig tkke lige 100 %o samme fremgangsmdade vi brugte, men ordene er det samme og
tilgangen er det samme osv.” (Carstensen, 2021). Vores model har altsa store lighedstrak med
den made som Grenaa Havn 1 praksis har arbejdet med baredygtighed pa. Seerligt medar-
bejderinvolvering samt at serge for at de forstod @ndringerne, pointerede Henrik Carsten-
sen som noget de har gjort meget ud af.

Dermed var der i store treek enighed om, at modellen var anvendelig 1 praksis for organisati-
oner, der forseger at fa medarbejderne involveret 1 den baredygtige udvikling. Det blev dog
synligt 1 interviewene, at vi skulle have et storre fokus pa vores formidling af modellen, da
visse elementer let kunne misforstas. Af denne grund har vi efterfolgende lavet flere @ndrin-
ger pa modellen for at gore den nemmere at forsta. Den revurderede model er modellen,
der er prasenteret 1 afsnit 6.2.

7.3 Betydning af samfundskulturen

Det kan ikke ignoreres, at kritisk realisme er kontekst-bevidst. Modellerne er bade skabt (af
os) og bedemt (af vores interview-personer) 1 en dansk kontekst, og dermed 1 en Rhineland-
ledelsestradition og en feminin kultur (se nedenstaende). Dermed er det sandsynligt, at akte-
rer ud fra denne kontekst vil vurdere modellerne anderledes end vores interview-personer,

der overvejende var positive omkring deres anvendelse.

En af grundpremisserne for modellernes anvendelighed 1 praksis er evnen til at skabe men-
tal abenhed. Det vil sige, at bade ledelsen og medarbejderne skal vere 1 stand til at omstruk-
turere deres viden og udfordre status quo. Dette er nodvendigt for at kunne @ndre indivi-
duel og organisatorisk adferd og skabe en baredygtig leeringsorganisation.

Der er nogle overordnede samfundsstrukturer, der kan betyde, at modellerne fungerer bedre
1 skandinaviske lande. Her tages udgangspunkt 1 Hofstedes kulturdimensioner, og ud fra
disse kan de skandinaviske lande kategoriseres som de mest feminine kulturer 1 verdenen

(Strand, Freeman & Hockerts, 2015). Feminine kulturer beskrives som:

Socueties in which social gender roles overlap both men and women are supposed to be
modest, tender, and concerned with the quality of life. Conflict is considered to be best
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solved through negotiation and compromise. Cooperation is seen positwely, where the build-
ing of trust between stakeholders 1s highly valued (Strand et al., 2015, s. 12)

Ledelseskulturen 1 Skandinavien har derfor et fokus pa, at opfordre til “cooperation, consensus
building, particypation, power sharing, consideration of the well being of stakeholders beyond just shareholders
or some narrowly defined constituency, humility, and trustworthiness” (Strand et al., 2015, s. 12). Der-
udover har det skandinaviske erhvervsliv ikke en tradition for at gore sig store bestrebelser
for at undga at tabe ansigt og det anses som noget negativt, at gore overdrevne bestrebelser

for dette (Strand et al., 2015).

Modellernes anvendelse 1 praksis athe@nger af en mental abenhed, og vilje til at indse/ind-
romme, at man har skiftet mening, er blevet klogere eller at tidligere metoder og rutiner ikke
har vaeret optimale. Derudover athaenger opbyggelsen af en leringskultur af, at man 1 orga-
nisationen (pa alle niveauer) er konsensus-sogende, deltagende og aben over for ny lering.

Endvidere skal ledere turde igangsette initiativer, der kan sla fejl samt vaere aben for diskus-
sioner, hvor man ikke nedvendigvis har et godt svar. Ledere skal dermed ogsa vare villige til
at fremsta fejlbare. En meget hierarkisk magt-struktur eller et fokus pa ego kan dermed vere

ha&mmende.

V1 vil argumentere for, at modellerne derfor er serlig anvendelige 1 feminine samfund. Dette
skyldes ikke, at modellerne ikke er teoretiske “korrekte” 1 konteksten af et maskulint sam-
fund, men det anses som sandsynligt, at det vil vaere markant sverere at skabe forudsatnin-
gerne for refleksion og skabelsen af en beredygtig leeringsorganisation. Det skyldes, at 1 ma-
skuline samfund anses konkurrence og aggression som positivt, og der er stadig et fokus pa
’traditionelle” kensroller, hvor “men are supposed to be assertive, tough, and focused on material suc-
cess, and women are supposed to be more modest, tender, and concerned with the quality of life” (Strand et
al., 2015, s. 12). V1 vil argumentere for, at disse vaerdier vil vaere modstridende ift. den ledel-

sesstil og mentale abenhed modellerne har fokus pa.

Eksempler pa maskuline samfund er Japan og USA, og man ser ogsa, at disse lande er un-
derreprasenteret ift. virksomheder med en god CSR-performance (Strand et al., 2015). T1il
sammenligning er de skandinaviske lande overreprasenteret (Strand et al., 2015). Her skal
ligeledes ikke ignoreres, at amerikanske organisationer befinder sig 1 en ledelsestradition efter
Den Amerikanske Model, og dermed et fokus pa shareholders. Der vil altsa 1 maskuline sam-
fund og samfund, der har en ledelsestradition efter Den Amerikanske Model, vere behov for
et storre paradigmeskift end 1 f.eks. Danmark, da der vil vaere tale om en storre kulturforan-

dring ift. de dominerende verdier.
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8. Teoretiske implikationer og begransninger

I dette afsnit diskuteres de teoretiske bidrag fra dette studie samt de teoretiske implikationer
af disse. Endvidere diskuteres interessante fremtidige forskningsomrader identificeret 1 stu-
diet. Diskussion opdeles 1 en diskussion om model 1 og model 2.

8.1. Modell

Som beskrevet 1 afsnit 2 mener vi, at en manglende felles forstaelse for beredygtighed samt
manglende forstaelse af bias og bagvedliggende antagelser, kan bidrage til at forklare “’the
big disconnect” (Dyllick og Muff, 2016). Det vil sige, det paradoks, at der har veret stigende
fokus pa baeredygtighed 1 erhvervslivet savel som 1 forskningen, men at dette ikke afspejles 1
den globale virkelighed, men f.eks. klimaforandring og indkomstulighed er forverret gen-
nem de seneste ar (Dyllick og Muff, 2016; Ergene et al., 2020).

Malet med denne model har derfor veret at adressere disse udfordringer. Der er to teoreti-
ske bidrag vi vil pege pa som serligt vaesentlige ved denne model: (1) behovet for et paradig-

meskift 1 beeredygtighedsforstaelse og (2) eksplicitte antagelser.

8.1.1. Paradigmeskift i baeredygtighedsforstaelse

Som navnt tidligere, kan tilgangen til baeeredygtighed opdeles 1 managerial og kritisk, hvoraf
de fleste akademiske artikler kan placeres 1 den manageriale tilgang (Ergene et al., 2020).
Endvidere anser vi det som mest sandsynligt, at de fleste virksomheder stadig arbejder med
et hovedfokus pa profit og vaekst — og dermed en managerial tilgang til beredygtighed, jf. af-
snit 2.2.

Vi argumenterer for, at det ikke er muligt at lose de globale udfordringer, beredygtighed ar-
bejder med, indenfor det paradigme, der har skabt og fortsaetter med at skabe problemerne.
Dette understottes af Hildebrandt og Stubberup (2010), der skriver ”Et problem kan ikke beskri-
ves og loses med den tenkning, der har skabt det” (s. 39). V1 argumenterer for, at en managerial til-
gang til beredygtighed netop er et forsag pa at indlejre beredygtighed 1 det eksisterende pa-
radigme, og dermed et forseg pa at lase problemer med den tankegang, der har skabt dem.

Derfor kalder vi pa en mere radikal tilgang til at arbejde med baredygtighed, saledes at virk-
somheder medvirker til at gore en forskel og efterlade et positivt aftryk pa verden. Disse @n-
dringer er bl.a. inspireret af Dyllick & Muff (2016), Ergene et al. (2020) & Hermelingmeier &
Wirth (2021), der ligeledes kalder pa radikale @ndringer 1 bade tilgangen til at arbejde med
baredygtighed 1 praksis, men ogsa 1 den akademiske forskning.
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Skabelsen af baeredygtige praksisser er dermed mere end blot en ledelsesmassig udfordring
eller @ndringer 1 de organisatoriske strukturer. Det handler om at @ndre hele tankegangen
omkring virksomheder, som netop eksemplificeres ved skiftet fra managerial til kritisk tilgang
jf. Ergene et al. (2020).

Dette kalder desuden pa yderligere forskning, serligt 1 forhold til anvendte metoder og de
ontologiske og epistemologiske antagelser, der har veret dominerende inden for feltet.

Ghoshal (2005) skriver, at “as long as all the other courses continue as they are, a single, stand-alone
course on corporate social responsibility will not change the situation in any way” (s. 88).

Som citatet viser, er det et storre problem end man maske forst ville antage, at forskning om
baredygtighed generelt skriver sig ind 1 det dominerende paradigme, og dermed validerer
det nuvaerende fokus pa profit og vakst.

Ghoshal (2005) papeger, at den dominerende teoretiske forstaelse bliver undervist bade til
fremtidens ledere og medarbejder, samt til nuverende ledere, der deltager 1 diverse leder-
kurser. Endvidere papeger han, at selv aktorer, der aldrig har faet undervisning 1 den teoreti-
ske forstaelse leerer den dominerende forstaelse, eftersom: “these theories have been in the air, legi-
timizing some actions and behaviors of managers, deligitimizing others, and generally shaping the intellectual
and normatwe order within which all day-to-day decisions were made” (s. 75). Dermed peger han pa,
at populer management teori pavirker virksomheders og akterers adferd: “A management the-
ory - if it gains sufficient currency - changes the behaviors of managers who start acting in accordance with the
theory™ (s. 77).

Ghoshal (2005) skriver 1 en kritik af positivistisk metode 1 managementteori, at en vasentlig
del af positivisme er eksklusion af menneskelig intentionalitet eller valg (og dermed menne-
skelig handlekraft/fri vilje). Endvidere papeger han, at dette har ledt til en dominerende te-
oretisk diskurs, hvor moral og etik er fravaerende: ”Since morality, or ethics, is inseparable from hu-
man intentionalily, a precondition_for making business studies a science has been the demal of any moral or
ethical considerations in our theories and, therefore, in our prescriptions for management practices™ (s. 77).
Ghoshal (2005) konkluderer derfor, at hvis vi ensker moralske ledere og virksomheder, skal
vi forst reintroducere morale og etik 1 vores mainstream teorier og teoretiske forstaelse.

Vi1 kan derfor ikke frasige os et ansvar som akademikere ift. de nuverende globale proble-

mer, der er pavirket af virksomhedsaktivitet. Som Ghoshal (2005) skriver: “Nothing s as dan-
gerous as a bad theory” (s. 86). Vi mener, at den manageriale tilgang er en darlig teori, der ska-
ber en virkelig fare for, at virksomheders baredygtighed fortsat vil veere ubetydelig ift. reelle

(og nedvendige) forandringer, da teorien validerer den nuvarende paradigmeforstaelse.
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Vi ser derfor et af vores vaesentligste teoretiske bidrag som et oprab om behovet for et para-
digmeskift 1 baeredygtighedsforstaelsen, da den manageriale tilgang sandsynligvis ikke vil
forma at skabe de nedvendige @ndringer.

8.1.2. Eksplicitte antagelser

De bagvedliggende antagelser og verdier, der leegger til grund for baredygtighedsforstael-
sen, er ofte ikke eksplicitte 1 forskningen. Vi argumenterer for, at det er vigtigt for fremtidig
forskning og teori, at man bliver mere eksplicit 1 forhold til ens forstaelse af beeredygtighed.
Det skyldes, jf. ovenstaende afsnit, at det er nedvendigt med et paradigmeskift 1 den akade-
miske beredygtighedstilgang. Vi argumenterer for, at det er nedvendigt at gore de implicitte
antagelser 1 denne tilgang synlige for at muliggoere en forstaelse for, hvilke vaerdier og ideer,
der pavirker den nuverende baredygtighedstilgang samt hvilke vaerdier og ideer, der er nod-
vendige for at skabe en ny tilgang.

V1 anser nodvendigheden af dette ud fra et internaliseringsperspektiv, og mener derfor, at
ledere og forskere ofte ikke selv er bevidste om, hvordan deres ubevidste antagelser pavirker
og hemmer deres tenkning. Med andre ord, bliver vores handlings- og fortolkningsmulighe-
der begrenset af det dominerende paradigme, da vi ikke er bevidste om andre muligheder.

En antagelse 1 dette studie er, at ny viden skaber ny adferd. Det vil sige, at ens verdenssyn
og forstaelse er afgerende for, hvordan man handler, jf. afsnit 6.2.4. Vi mener altsa ikke, at
man kan forventet @ndret adferd 1 organisationer eller forskning, hvis ledere og forskere
ikke bliver udfordret eller (som minimum) bevidste om deres bagvedliggende antagelser og
bias.

Af denne grund anser vi modellens eksplicitte fokus pa de bagvedliggende antagelser 1 hvert
stadie, som et vigtigt teoretisk bidrag. Endvidere mener vi, at klassificering af de sidste sta-
dier af baeredygtighed (stadie 4 og 5), som baredygtighed med en kritisk tilgang, er vigtig 1
forhold til, hvordan man definerer “malet” for beredygtighed.

8.2. Model 2

I dette afsnit gennemgas de teoretiske bidrag fra model 2.

V1 anser ikke vores fokus pa organisatorisk lering ift. baeredygtighed som et vasentligt teore-
tisk bidrag 1 sig selv, da der findes meget tidligere forskning, der har fokus pa denne kobling.
V1 mener derimod, at vores teoretiske bidrag 1 denne model er vores opstilling af variabler,

der muligger opbyggelsen af en beredygtig leeringsorganisation. Der er dermed to teoretiske
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bidrag vi vil pege pa som serligt veesentlig ved denne model: (1) mental abenhed og (2) social
kognitiv teori.

8.2.1. Mental abenhed

Udgangspunktet for at skabe organisatoriske forandringer mod en laeringsorganisation og
mere baredygtige praksisser 1 vores model, er en organisatorisk mental abenhed.

Jesper Panduro (2021) udtalte, at ”z skal turde undersage det her med den mentale abenhed, for hvad er
der allermest pa arbeydspladsen og som vi dojer med derhjemme? Det er mentalt lukkethed, sa det med mental
abenhed, det tror jeg krever nogle greb”. Her understreges bade vigtigheden af og udfordringen ved
mental abenhed.

V1 har taget udgangspunkt i to teorier for at skabe mental abenhed: anvendelsen af thres-
hold koncepter og IST-ledelse.

Principperne 1 IST-ledelse er tidligere blevet knyttet til beredygtighed (se f.eks. Graves et al.,
2013; Graves & Sarkis, 2018; Li et al., 2020; Eide et al., 2020). V1 adskiller os her ved at
have fokus pa, IST-ledelsesstilens mulighed for at ege organisatorisk lering ved at bevare
den mentale abenhed.

V1 viser endvidere, at threshold koncepter kan benyttes som et redskab til at skabe mental
abenhed. Det skyldes, at threshold koncepter kan skabe et vasentligt skift 1 en persons eksi-
sterende viden og personlige holdninger. Vi argumenterer for, at threshold koncepter der-
med kan benyttes som et redskab til at skabe mental abenhed — eller 1 Jesper Panduros
(2021) termer, at det kan vere et greb mod mental lukkethed. Af denne grund mener vi, at
threshold koncepter er et vigtigt redskab 1 en baredygtig omstilling samt generelt 1 foran-
dringsledelse. Endvidere mener vi, at introduktionen af threshold koncepter som et praktisk

redskab, er et nyt bidrag til litteraturen vedrerende baredygtig omstilling.

Threshold koncepter er dog et underudviklet forskningsomrade, og det har veret svert at
finde litteratur om emnet. Dette er iser gaeeldende for praktisk brug af threshold koncepter.

V1 vil argumentere for, at der kan vere en stor verdi i at se threshold koncepter ift. Weicks
meningsskabelse. Som vi tidligere har beskrevet, kan threshold koncepter ses som et brud pa
den nuvarende virkelighedsforstaelse og dermed @ndre den eksisterende meningsskabelse.
Det skyldes, at eftersom threshold koncepter ses som konceptuelle @ndringer frem for vide-
rebygning af eksisterende viden, ses det som serlig egnet til at skabe ny meningsskabelse,
idet den tidligere viden skal omarbejdes til en ny forstaelse.
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Af denne grund kan der vaere stor vaerdi 1 yderligere forskning 1 samspillet mellem threshold
koncepter og de syv elementer af meningsskabelsesprocessen (se Weicks forfatterskab). Vi
anser det som sandsynligt, at threshold koncepter ofte vil skabe den nye viden ved at udfor-
dre et eller flere elementer af meningsskabelsesprocessen.

V1 vil derfor ligeledes laegge op til yderligere forskning omkring samspillet mellem threshold
koncepter og meningsskabelse — serligt 1 en praktisk kontekst.

8.2.2. Social kognitiv teori

V1 adskiller os fra tidligere litteratur om baredygtig omstilling (og 1 vores erfaring ligeledes
andet litteratur omkring forandringsledelse) ved at benytte social kognitiv teori. I konteksten
af dette studie benyttes det til at forklare, at medarbejdere leerer hvilken adferd, der forven-

tes gennem observering af lederes adferd (Brown et al., 2005).

Social kognitiv teori benyttes, idet den kan bidrage med en aget forstaelse for, hvordan le-
dere kan skabe adferd og vardier, der “lettere” bliver internaliseret og imiteret af medarbej-
derne, gennem fire-trins modellen observational learning. Denne model benyttes dermed til at
forklarer de processer, der afgor, hvorvidt malet om en mere baredygtig adferd bliver over-
taget af medarbejderne.

Vi mener dermed, at inddragelsen af denne teori 1 vores model bidrager til en oget forstaelse
blandt bade praktikere og akademikere ift. betydningen af lederes, mellemlederes og foran-
dringsagenters adfeerd. Endvidere kan de fire opstillede processer for observational learning

benyttes til at muliggore, at ensket adferd spredes 1 organisationen.

Vi nevner 1 studiet kun lidt om vigtigheden af forandringsagenter 1 organisationen, men det
er klart, at der ligger bade et stort potentiale og store risici heri. Siebenhiiner & Arnold
(2007) skriver:

Change agents were the main influencing factors among the behavioural and cultural varia-
bles. Without them, observed changes probably would not have started. Individuals played
a pwotal role in the absence of ready-made structures for the implementation of sustainable
development in corporations (Siebenhiiner & Arnold, 2007, s. 350)

Som det fremgar af ovenstaende citat, er aktorerne (forandringsagenter) vitale for at skabe
baredygtige forandringer 1 organisationer. Dette kan forklares ud fra social kognitiv teori.

Det vil sige, medarbejdere kan ikke leere adferd de ikke kan se eller reproducere.
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V1 vil opfordre til et aget akademiske fokus pa social kognitiv teori ift. medarbejderadferd og
kultur. Herunder mener vi iser, at der er et stort potentiale ved koblingen mellem social
kognitiv teori og forandringsagenter.

9. Praktisk anvendelse

Et at hovedformalene med dette studie er at hjelpe ledere, der ensker en baredygtig omstil-
ling 1 deres organisationer. Af denne grund opstilles 1 dette afsnit nogle praktiske implikatio-
ner fra vores modeludvikling. Afsnittet omhandler primart model 2, da formalet med denne

netop er at vere mere handlingsorienteret.
V1 har valgt at opdele denne diskussion 1 to kategorier:

1. Den forste kategori er ledelsen, mellemledere og eventuelle forandringsagenter. Det
skyldes, at denne gruppe er ansvarlige for, at resten af organisationen “keber ind” pa
omstillingen, og at organisationen arbejder med modellen pd en sadan made, at det er
muligt at opbygge en baredygtig leeringsorganisation.

Med dette skal ikke forstas, at vi mener medarbejderne ikke er en vigtig faktor 1 en baere-
dygtig omstilling. Vi mener dog, at denne gruppe er vigtig, da de er ansvarlige for at
starte processen ift. vores model 2. Det vil sige, at ledere og mellemledere is@r er ansvar-
lige for de strukturelle og ledelsesmessige @ndringer, der er nodvendige for at opbygge
en baredygtig leringsorganisation. Ledere, mellemledere og forandringsagenter er end-
videre vigtige ift. adferdsendringer 1 organisationen, jf. social kognitiv teort.

De threshold koncepter, der er specifikke ift. denne gruppe skal altsa fore til en forstaelse
omkring, hvordan man skaber den baeredygtige omstilling.

2. Den anden kategori er threshold koncepter for hele organisationen - denne gruppe dack-

ker dermed bade ledelse, mellemledere og medarbejdere. Her er det vigtigste, at hele or-

ganisationen forstar, hvorfor man arbejder med baredygtighed og har muligt for at @n-
dre deres adferd.

De to kategorier gennemgas 1 nedenstaende.
9.1. Kategoril - Ledere, mellemledere og forandringsagenter
Denne afsnit opdeles 1 (1) fokusomrader og refleksionsspergsmal og (2) threshold koncepter.

Disse er opstillet pa baggrund af vores model samt tidligere forskning identificeret gennem
vores litteraturstudie.

Side 65 af 82



9.1.1. Fokusomrader og refleksionsspgrgsmal

V1 mener, at det forste trin ved anvendelse af model 2, er at starte en implementerings-
gruppe, der har ansvar for arbejdet med anvendelsen af modellen.

Vi mener, at det er nedvendigt at identificere og treene forandringsagenter, der kan ”ga
forst” 1 den baeredygtige omstilling som en del af implementeringsgruppen. Malet er, som
tidligere naevnt, at opbygge en kultur, hvor man har modet til at tenke og handle anderle-
des. Det er derfor vigtigt, at nogen gar forst. Dette skal ligeledes ses ift. social kognitiv teori —
dvs. nogen skal skabe den adferd, der senere skal spredes gennem organisationen.

V1 tager udgangspunkt 1 Walls et al. (2020). De argumenterer for, at der er et stor behov for
heroiske ledere, der tor handle ekstraordinzrt, og som kan vere forlebere inden for busi-
ness-as-unusual. De skriver:

Leaders who adopt these views and aim_for business transformation for sustainability must
be trailblazers, courageously doing business in a new way. Sustainability leadership re-
quares finding herow company leaders who will step outside of thewr daily operational rou-
tines and comfort zones lo take extraordinary action that carves a path_for others (s. 9)

De papeger, at der ikke er tid til at vente pa, at disse ledere selv dukker op, men at man der-
imod er nodt til at "push the right people into leadership positions, enable them, and empower them”
(Walls et al., 2020, s. 10). Derfor skal organisationen finde de rigtige personer til implemen-
teringsgruppen og sorge for, at de har forudsetningerne for at implementere omstillingen.

Det forste trin vil altsa vaere at identificere forandringsagenter. Forandringsagenterne skal
have ydmyghed, da dette udvikler selvtillid og troverdighed. De skal have optimisme, da dette
oger positiv afvigelse fra normen. Endvidere skal de vere samvittighedsfulde. De skal se kon-
flikter som en mulighed for at finde nye og bedre losninger, og vere 1 stand til at rumme
paradokser — dvs. et "bade og” mindset frem for et “enten eller” mindset (Walls et al., 2020,

s. 10).

Det andet trin er at udvikle forandringsagenterne. Her er fokus pa at udvikle personlige
kompetencer sasom medfolelse og palidelighed, da disse eger forandringsagenters troverdig-
hed og mulighed for positiv atvigelse fra normen. Endvidere skal der fokuseres pa kompeten-
ceopbygning, f.eks. aget viden om bzredygtighed. Et aget fokus pa netvaerksopbyggelse vil
desuden gore disse forandringsagenter mere effektive. Walls et al. (2020) understreger ogsa
forhandlingsevner, som en vigtig kompetence Vi vil dog 1 stedet fokusere pa opbyggelse af
effektive kommunikations— og sensegiving-kompetencer.

Det sidste trin er at bemyndige disse forandringsagenter. Det kan f.eks. vere having permas-
sion to expervment and pursue thewr curiosity, which lifls their courage” (Walls et al., 2020, s. 11). Ligele-
des kan et fokus pa “sma sejre” vere vigtig (Walls et al., 2020).

Her vil vi papege, at det er vigtigt, at "fejl” eller mindre succesfulde initiativer ikke ses som
noget negativt, da det vil mindske sandsynligheden for at denne adferd spredes — dvs. at hvis
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mislykkede initiativer har negative konsekvenser for initiativtageren, vil dette hindre opbyg-
gelsen af en kultur, hvor medarbejdere og ledere ser initiativrig adferd som attraktiv. Fokus
skal 1 stedet vaere pa, at alle initiativer (uanset resultat) er en leeringsmulighed.

V1 vil anbefale, at man investerer 1 udvalgte ledere, mellemledere og medarbejdere, der kan
vere forandringsagenter 1 organisationen. Dette vil sandsynligvis kraeve specifikke udvik-
lingsforleb, hvor ovenstaende kompetencer kan udvikles. Dette kan f.eks. vere gennem
workshops, kurser eller samarbejde med erhvervspsykologer (eksempler pa metoder der er
anvendt af vores interviewpersoner).

I forhold til udvikling af forandringsagenter vil vi for det forste anbefale anvendelse af vores
modenhedsmodel, der netop er et refleksionsredskab til eget mental abenhed og beredygtig-
hedsforstaelse via synliggerelsen af de implicitte antagelser, jf. afsnit 6.1. Derudover vil vi fo-
resla nedenstaende konkrete refleksionsspergsmal, som vi mener vil vere verdiskabende (se
tabel 3). Det er vores overbevisning, at hele ledelsen vil have verdi af deltagelse 1 disse dis-
kussioner.

Vores baeredygtighedsforstaelse krever en grundleggende transformation af organisationens
fokus fra en managerial (business as usual) tilgang til en kritisk (business-as-unusual) tilgang.

Dermed kan den praktiske transformation 1 organisationen ses ift. Lahtinen og Yrjola (2019),
der skriver om baeredygtig omstilling: ”Sustainability transformations are defined in this study as fun-
damental changes in societal cultures, structures and practices through which established socio-technical sys-
tems shift to more sustainable modes of production and consumption” (s. 815-816). De har opstillet ni
transformative management aktiviteter, og ligeledes opstillet ”driving” spergsmal for hver
aktivitet. Se nedenstaende tabel 3.
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Tabel 3 - Transformative management aktiviteter (som opstillet af Lahtinen & Yrjola)

Transformative management aktiviteter | “Driving” spgrgsmal

Udfordrer det dominerende miljo Hvordan kan vi forbedre de nuvaerende
L. | gennem refleksivitet betingelser?

2. | Skaber plads til multi-vokalt samarbejde | Hvem vil vi inkludere?

Tilpasning af samarbejdspartners

3. | fremtidige visioner Hvordan il vi have fremtiden skal se
ud?
Omstrukturering af principper,
4. | processer og praksis Hvordan kan det ellers gores?

Fjernelse af mentale, fysiske og kulturelle

5. | barrierer Hvad stopper os fra at gore det?
6. | Design af effektive feedback-loops Hvornar ved vi, at vi lykkes med det?
Pavirker den offentlige diskurs Hvordan kan vi pavirke hvordan andre
/- | og handling tenker og handler?
Sikring af gennemsigtighed 1 Hvordan sikre vi os, at andre ved, hvad
8. | baredygtighedsindsatsen vi ved?

Hvordan omdefinerer vi det nye miljo
9. | Fz=lles skabelse af et nyt miljo gennem vores handlinger?

Kilde: Oversat fra Lahtinen and Yrj6la, 2019, s. 820

V1 vil anbefale, at ledelsen tager udgangspunkt 1 denne eller lignende arbejdsspergsmal 1 en
baredygtig omstilling. Vi mener dermed, at kombinationen af vores model og ovenstiende
refleksionsspergsmal kan benyttes som et redskab, der kan hjalpe ledere og mellemledere med
at se udover den dominerende diskurs. Derudover kan det bruges som et grundlag til at skabe
en handlingsplan for organisationen. Desuden mener vi, at et vedvarende fokus pa refleksion,
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f.eks. ift. dette redskab, kan hjelpe med at opbygge en IST-ledelsesstil, da lederne gar forrest
med at stille sporgsmal til de vante normer og verdier.

9.1.2. Threshold koncepter

Der er nogle threshold koncepter vi mener, at alle ledere og mellemledere, der arbejder med
en beredygtig omstilling, vil have verdi af uanset virksomhedskontekst. Her skal papeges, at
disse threshold koncepter er serligt malrettet denne gruppe, og det er vigtigt at implemente-
ringsgruppen skaber en forstaelse blandt lederne om nedenstaende threshold koncepter in-
den implementeringen igangseattes for resten af organisationen.

Disse tager udgangspunkt 1 tidligere identificerede threshold koncepter for lederes syn pa
baredygtighed (se Montiel et al., 2020) og threshold koncepter vi har identificeret gennem
arbejdet med vores model. Det skal papeges, at der naturligvis kan vere mange andre thres-
hold koncepter denne gruppe skal forsta for effektivt at kunne arbejde med modellen, og at
disse threshold koncepter vil variere 1 forskellige organisationer.

a. Mellemlederes betydning

Det er vigtigt for virksomheder, der arbejder med vores model at forsta, at lederes og mel-
lemlederes attitude ift. baeredygtighed spreder sig til deres medarbejdere.

Managers’ judgements and attributions of C.S have cascading trickle down effects on
subordinates and help frame subordinate’s assessment of C.S initiatwes. Internal CS

mitiatives will not succeed if subordinates recewe conflicting attributions from thewr
superiors (Montiel et al., 2020, s. 869)

Som citatet viser, er der en trickle down effect fra naermeste leder ift. ens indstilling til baere-
dygtighed. Dette mener vi ligeledes er geeldende ift. mental dbenhed, og nermeste leders le-
delsesstil er derfor afgerende. Her er IST ledelse vigtig, da det er nedvendigt for at bevare
den mentale abenhed 1 organisationen. Det betyder ligeledes, at hvis topledelsen har et mal
om IST, men mellemlederne ikke understotter dette, vil det have en negativ eftfekt, da med-
arbejderne ikke vil opleve denne ledelsesstil (Graves et al., 2013).

Dette kan ligeledes ses ift. social kognitiv teori, der forklarer betydningen af bade topledel-
sens - og mellemlederes rolle 1 en beredygtig omstilling, da denne adferd kan bidrage til et
@ndret (eller uendret) handlingsmenster for medarbejderne. Ledelsen og mellemledelsen
skal altsd vere bevidste om, at medarbejderne "leerer” adfeerd ved at observere dem (Ban-

dura, 2012).
b. Vedvarende aktivt fokus pa baredygtighed
Et andet threshold koncept, der kan hjelpe iser ledere og mellemledere med at forsta beho-

vet for vedvarende fokus pa baredygtig udvikling er CSR Enabled CSiR. Dette deekker den
forstaelse, at tidligere CGSR har en positiv korrelation til CSiR (corporate social
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irresponsibility) (Montiel et al., 2020, s. 865). Dvs. at virksomheder, der har igangsat en
raekke CGSR-relaterede initiativer, risikerer at blive selvtilfredse, og derfor mister det oprinde-
lige fokus og handler u-baredygtigt.

Her er threshold konceptet altsa faren for, at tidligere CSR-initiativer kan fore til ”at hvile
pa laurbarbladene” eller decideret u-baredygtige beslutninger (Montiel et al., 2020, s. 865).
Hvis man forstar dette, vil man ligeledes se anderledes pa behovet for et aktivt fokus pa bee-
redygtighed.

c. “Do better than just less badly”

Ovenstaende citat er taget fra en artikel af Rogers (2012, s. 30). Det benyttes her, da vi me-
ner den bade er dekkende og intuitiv ift. det paradigmeskift vi advokerer for. Her er fokus,

at ledere, mellemledere og forandringsagenter forstar, at der skal vere tale om et @ndret fo-
kus fra profit til baeredygtighed.

Vi mener med andre ord, at det er vigtigt, at de forstar, at meget “traditionel” beredygtig-
hed har som mal at have en mindre negativ indflydelse pa verdenen, og endvidere at denne
tilgang pa mange mader har slaet fejl. ”Sand baredygtighed” findes altsa 1 et onske om at
have en positiv indflydelse — bade pa kort og lang sigt. Der er altsd tale om en mindset @n-
dring til do better than just less badly”.

9.2. Kategori 2 - Hele organisationen

Denne diskussion opdeles 1 (1) threshold koncepter og (2) strategier. Disse er opstillet pa bag-
grund af model 2 samt tidligere forskning identificeret 1 litteraturstudiet.

Det vil sige, at vi her diskuterer, hvordan den baredygtige omstilling skal implementeres 1
hele organisationen for at opbygge en baredygtig leeringsorganisation. Antagelsen ved ne-
denstaende anbefalinger er, at de ovenstaende to kriterier er opfyldt. Det vil sige, at man
ikke skal implementere strategien 1 resten af organisationen for man har en effektiv imple-
menteringsgruppe samt, at ledere og mellemledere har forstaet deres rolle.

9.2.1. Threshold koncepter

Hvilket threshold koncept, der skal benyttes, er athengig af den individuelle organisation, og
kan derfor ikke specificeres 1 dette studie. Hermed menes ikke, at dette koncept behover at
vaere kompliceret eller meget specifikt. Som et eksempel pa et meget simpelt koncept,

naevnte Jesper Panduro (2021), at han begyndte at arbejde med baredygtighed, da hans mor
sagde til ham: “husk at opfore jer ordentligt”. Her er threshold konceptet, at en virksomheds pri-
mare ansvar ikke er profitmaksimering til fordel for shareholders, men et moralsk ansvar.

Man kan se pa det ift. rollen som sensegiver. Ledelsen skal udarbejde et threshold koncept,
der passer til organisationen, og agere som sensegiver ved at hjelpe medarbejderne med at
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skabe en ny og mere beredygtig meningsskabelse omkring deres individuelle rolle 1 organisa-
tionen samt organisations rolle 1 samfundet.

Rollen som sensegiver handler om enten at skabe eller udnytte et brud pa medarbejdernes
etablerede meningsskabelse. Med andre ord kan vi ikke skabe en ny mening, for vi har haft
et brud med den eksisterende mening.

Asci et al. (2016) skriver, som tidligere naevnt, at “prior to_forming mental models, individuals need to
have a purpose. An optimal mental model needs to be constructed while dealing with the purpose in question”

(s. 3).

Medarbejdernes “mental models” (mening) af egen rolle og organisationens formal kan ud-
fordres vha. threshold koncepter, og derved skabes en ny mental model (meningsskabelse).
Sensegiving har til formal at guide medarbejderne til at opbygge denne nye meningsskabelse
“with the purpose in question” (beredygtighed).

9.2.2. Strategier

Vivil her nevne nogle konkrete eksempler pa tiltag virksomheder kan arbejde med for at
skabe den mentale abenhed og motivation, der er nodvendig 1 organisationen for opbyggel-
sen af en baredygtig leringsorganisation. Vi har valgt at satte fokus pa nogle relative ”lav-
praktiske” forslag, der (forhabentligt) kan skabe en eget forstaelse for, hvordan man kan ar-
bejde med model 2 1 praksis.

a. Arbejds— og diskussionsgrupper

Vi vil anbefale, at man starter med at identificere, hvilke threshold koncepter, der har en pa-
virkning pa medarbejderne. Dette kan f.eks. gores ved at etablere workshops med udvalgte
medarbejdere. Her er malet at sette rammerne for diskussionen pa en made, der opfordrer
til mental abenhed.

En tilgang til dette kunne vere at starte en diskussion med udgangspunkt 1 nogle af de
samme refleksionsspergsmal, som fremgar af tabel 3.

En anden metode er anvendelsen af storytelling. Vi mener dette kan vere en effektiv metode
til at skabe mental abenhed, da det er lettere at diskutere organisatoriske udfordringer via en
hypotetisk situation, da man vil kunne anse situationen mere objektivt. Snyder, Hedlund, In-
gelsson og Backstrom (2017) skriver endvidere om storytelling, at: (1) det gor komplekse situ-
ationer og fenomener mere tilgengelige, og viser detaljer, der kan skabe en handlingsplan;
(2) viser underliggende vaerdier og principper 1 kulturen; (3) viser drwing forces for forandring,
der ikke bliver synlige ved direkte sporgsmal; (4) skaber en platform for forskellige perspekti-
ver; (5) viser turning points, der kan bruges til at skabe innovation og forandring (s. 494).

I Nymarks (2003) artikel ”corporate storytelling 1 praksis”, refereres der til et eksempel, hvor
en storytelling case om Titanic blev anvendt til at diskutere Kenyas politiske, kulturelle, oko-
nomiske og sociale udvikling med forskellige noglepersoner. Her blev de fortalt den lettere
omskrevne historie om Titanic, og diskuterede efterfolgende casen ud fra spergsmal som:
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” Hvorfor troede man, at Titanic tkke kunne synke? Hvorfor fortsatte orkesteret med at spille, indtil skibet
sank? Hovorfor accepteret kaptajnen bestikkelse? Hovorfor var passagererne inddelt 1 3 klasser? Og hvorfor ac-
ceplerede passagererne pd tredje klasse 1 store trek deres skebne?”” (Nymark, 2003, s. 2).

Casen gav altsa anledning til, at man pa afstand kunne diskutere forskellige omrader. Ek-
sempelvis lod diskussionen, at kaptajnen modtog bestikkelse, fordi det var normalt og han
ikke regnede med, at han ville blive straffet — hvilket gav inputs til videre arbejde med rets-
bevidstheden. Eftersom flere af de involverede 1 workshoppen selv havde indflydelse pa den
daverende situation 1 Kenya, var det lettere at diskutere ubehagelige eller svaere emner ud
fra en hypotetisk fortelling (dog med analogi til Kenyas situation) (Nymark, 2003).

Virksomheder kan altsa bruge hypotetiske (eller virkelige) historier om virksomheder, der
har haft en succesfuld baredygtig omstilling eller alternativt virksomheder, der handler
uetisk til at starte en diskussion, hvor man kan identificere threshold koncepter (hvilke ”Aha”
ojeblikke forte diskussion til?) og fokusomrader til det videre arbejde.

b. Prasentation af beredygtighedstiltag

“Persuasive Communication”, dvs. overbevisende kommunikation, er som tidligere navnt,
en af de wfluencing strategier, som baredygtighedsledere kan benytte for at skabe forandringer 1
virksomheders corporate sustainability (Thakhathi et al., 2019).

Kommunikationen omkring den beredygtige omstilling, og prasentationen af threshold
koncepter er afgerende for den mentale abenhed.

Her mener vi, at vores fokus pa threshold koncepter og diskussion om meningsskabelse og
sensegiving er vigtige redskaber for at skabe en overbevisende kommunikation. Endvidere
vil de tidligere diskussioner 1 arbejdsgrupper (pkt. a) fore til en forstaelse for, hvilke koncep-
ter, der skaber en positiv reaktion 1 organisationen.

Endvidere er kommunikationen vigtig ift. medarbejdermotivation. Det er netop spergsmalet
om, hvorvidt man formar at skabe det meningsfulde rationale gennem sin formidling og
handlinger, der kan fungere som motivationsfaktor jf. Deci et al. (1994).

I forhold til det meningsfulde rationale, kan der refereres til (Drucker, 1955), og historien om
de tre stenhuggere.

A favourite story at management meetings is that of the three stone-culters who were
asked what they were doing. The first replied: I am making a living.” The second
kept on hammering while he said: I am doing the best job of stone-cutling in the entire

county”. The third one looked up with a visionary gleam in his eyes and said: I am
building a cathedral” (s. 104-105)

Ovenstaende er et meget illustrativt og velkendt eksempel pa, at man har knyttet sit arbejde
til et storre formal og dermed har et meningsfuldt rationale for det.
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Her vil vi dog samtidig komme med en advarsel mod en udelukkende visionar prasentation
af omstillingen, da medarbejderne skal kunne forholde sig til planen og se sin plads 1 den.
Her tages udgangspunkt 1 et eksempel af Snyder et al. (2017), der forteller om en virksom-
hed, der skulle praesentere en ny strategisk retning. Denne blev forst taget godt imod — dog
med én stor undtagelse:

This “exception” was revealing: the employees began to ask “where is the indiwidual
worker in the strategic plan?” The leaders had worked so hard to present new goals that
were grounded in productivity and effectweness that they forgot to include the values: the
people. By mussing the people, the employees did not accept the plan for they did not see a
place for them wn it (s. 492)

Omstillingen skal altsa formidles helt ned pa et operationelt plan og ikke kun visionart.

Kommunikationen skal skabe bade mental abenhed samt opfylde de tre faktorer, der skaber
integreret internalisering, jf. Deci et al. (1994), da dette oger accept af forandring (Gagné et
al., 2000). Det vil sige: (1) give et meningsfuld rationale (2) anerkende personens perspektiv
(3) formidle valg fremfor kontrol. Inddragelsen af forandringsagenter samt diskussioner 1 ar-
bejdsgrupper med forskellige medarbejdere kan bidrage til at opstille en overbevisende kom-
munikationsstrategi ift. dette.

c. Lobende meder i afdelingerne i organisationen

To andre influencing strategier, som baredygtighedsledere kan benytte for at skabe foran-
dringer, er “Active Participation” og “Management of Internal/External Communication”
(Thakhathi et al., 2019). Her argumenters for, at aktiv deltagelse eger den organisatoriske
parathed for @ndringer og dermed den mentale abenhed samt at et fokus pa intern kommu-
nikation opretholder fokus og engagement.

V1 anbefaler derfor lobende moder 1 forskellige afdelinger, hvor forandringsagenter kan
kommunikere de @ndringer virksomheden arbejder pa, og man lebende kan reflektere over
status pa den baredygtige omstilling 1 afdelingen. Denne ”obligatoriske” refleksion og stillin-
gen, mener vi vil understotte IST-ledelse og den mentale abenhed 1 organisationen. Derud-
over mener vi, at man vil understotte muligheden for @ndret adferd, da man skaber op-
marksomhed og efterfolgende fastholder opmarksomheden ift. baeredygtig adferd jf. pkt. 1
& 2 1 observational learning teorien.

V1 vil anbefale, at man sarligt benytter brainstorming sessioner ift. hvad man kan gore an-
derledes. Det skyldes, at vi mener brainstorming understotter mental abenhed, da brainstor-
ming er at “kaste en masse bolde 1 luften”. Ideerne behover altsd hverken at vaere serligt
gennemtankte eller for den sags skyld gode eller brugbare. Vi mener derfor, at denne mang-
lende “kvalitetsforventning” vil mindske selvcensur, og dermed skabe et bedre udgangspunkt
for mental dbenhed og efterfolgende en produktiv diskussion.
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d. Strukturelle @&ndringer

Det sidste punkt er synlige strukturelle @ndringer. Dette kan blandt andet ses ift. menings-
skabelse. Man leder, jf. Weick (1995), hele tiden efter ledetrade, som man skaber en forsta-
else ud fra. Ved et aget fokus pa beredygtighed, vil medarbejderne sandsynligvis ogsa be-
gynde at kigge efter ledetrade ift. den baredygtige omstilling. Hvis ledelsen prasenterer et
fokus pa baeredygtighed, men medarbejderne ikke kan se nogle egentlige @ndringer, kan det
skabe en forstaelse af, at man ikke er villig til at "walk the walk” —uanset hvorvidt dette er
reelt set er tilfeeldet. Endvidere ses, at medarbejderes baredygtighedsforstaelse pavirkes af
deres awareness af beredygtige initiativer 1 organisationen (Linnenluecke, Russel, & Griffiths,
2009). Det er derfor vigtighed for opbyggelsen af en delt vision, at medarbejderne er op-
marksomme pa beredygtige tiltag.

Eksempler pa synlige strukturelle @ndringer kan vere afskaffelse af individuel bonus, jf. Je-
sper Panduro (2021). Jesper Panduro beskrev afskaffelsen af individuel bonus som “det store
spring”, og sagde “der er ikke nogen der far noget ud af kun at tenke pa sig selv. Alle skal tenke pad kollektr-
vet”.

Ogsa Henrik Carstensen (2021) lagde stor vaegt pa, vigtigheden af at medarbejderne kunne
se synlige @ndringer ift. baeredygtige tiltag. Dette eksemplificerede han bl.a. ved at de havde
kebt en ny kran, der blev konverteret fra diesel til el og at man skiftede til gkologiske choko-
lader 1 nedbrydelig indpakning samt postevand til meder, og dermed undgik plastikembal-
lage.

Dermed gor man synligt opmarksom pa de nye onskede vaerdier gennem strukturelle an-
dringer, saledes at ledelsens enske om en baredygtig omstilling fremstar troveerdig.

9.3. Opsummering

For at opsummere vores praktiske anbefalinger, er de at:

1. Identificere, kompetenceudvikle og bemyndig en implementeringsgruppe.

2. Prasentere strategien for ledere, mellemledere og forandringsagenter. Sikre, at disse
forstar negle threshold koncepter.

3. Identificere threshold koncepter for - og fokusomrader 1 — organisationen gennem ar-
bejdsgrupper med udvalgte medarbejdere.

4. Prasentere den beredygtige omstilling — tilpas kommunikationen ift. threshold kon-
cepter og fokusomrader identificeret 1 diskussioner 1 arbejdsgrupperne.

5. Athold lebende meoder 1 de forskellige afdelinger for at fastholde opmarksomheden
og den mentale abenhed.

6. Skab synlige strukturelle @ndringer, sa medarbejderne kan se, at organisationen
fremstar troverdig og oprigtig 1 deres onske om baeredygtig omstilling.
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10. Konklusion

Dette studie har til formal at bidrage til en lesning pa “the big disconnect”, dvs. at, et aget
fokus pa baeredygtighed ikke har medfort positive endringer pa den globale virkelighed. Der
blev identificeret tre udfordringer 1 det indledende litteraturstudie. Disse er: manglende fel-
les forstaelse for beredygtighed, manglende forstaelse for bias og bagvedliggende antagelser
samt manglende handlingsorienterede modeller og teori.

Der blev opstillet folgende problemformulering:

Huvorledes kan man med afset 1 eksisterende forskning opstille en handlingsorienteret model med henblik pa at
skabe orgamisatoriske forandringer mod en mere beredygtig praksis?

Det blev vurderet, at en manglende falles forstaelse for baredygtighed og manglende forsta-
else for bias og bagvedliggende antagelser, er medvirkende til manglen pa effektive hand-
lingsbare modeller.

Der blev derfor opstillet tre underformal, der samlet besvarer problemformuleringen:

1. Skabe en oget forstaelse af baeeredygtighed og synliggare de bagvedliggende antagelser
2. Udfordre lederes perception af beredygtighed og baredygtig udvikling
3. Udvikle en mere praksisorienteret model, der kan hjaelpe ledere med at omdanne te-

ori til praksis og derigennem skabe en baeredygtig omstilling

Underformal 1 og 2 resulterer 1 model 1- modenhedsmodel med fem beredygtighedsstadier.
Malet med denne model var at skabe en forstaelse for stadier af beredygtighed, og de bag-
vedliggende antagelser 1 de forskellige stadier. I forhold til modellens praktiske anvendelse,
anses den som et refleksionsredskab, der kan skabe mental abenhed gennem synliggorelse af
bagvedliggende antagelser og prasentationen af forskellige baeredygtighedstilgange. Dette
muliggoer at se udover den dominerende diskurs. Vi argumenterer ligeledes for behovet for
et paradigmeskift 1 baeredygtighedsforstaelsen, idet sand beredygtighed defineres som vae-
rende indenfor den kritiske tilgang.

Underformal 3 resulterer 1 model 2 — opbygning af en beredygtig leringsorganisation. Litteraturstu-
diet viste, at organisatorisk leering er vigtigt for en beredygtig omstilling. Formalet med mo-
dellen er dermed at opstille en teoretisk handlingsplan ift., hvordan man skaber forudsetnin-
gerne til at opbygge en baredygtig leeringsorganisation. De teoretiske bidrag vi vil pege pa
som sarligt vaesentlig ved denne model, er et vedvarende fokus pa mental abenhed, inddra-
gelse af social kognitiv teori samt brugen af threshold koncepter som katalysator for omstil-
lingen.

Afslutningsvist blev opstillet en seks-trins praktisk handlingsplan for praktisk anvendelse af
model 2.
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