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Resume

Dette speciale har taget udgangspunkt i problemformuleringen: Hvordan kan Revision Limfjord im-
plementere CSR i strategien, og hvilke pdvirkninger vil dette have pd organisationen? ”. Malet med
undersggelsen er at finde frem til, hvad strategisk CSR indebzre, samt om det er noget Revision
Limfjord kan implementere i deres virksomhed. Gennem specialet er der undersggt, hvordan CSR
kan pavirke en virksomhed, og iseer hvordan den pavirker deres kultur. Undersggelsen er udarbejdet
pa baggrund af et litteraturstudie omkring strategisk CSR og kultur, hvor der efterfalgende er anvendt
teorier inden for strategi, kultur, CSR og forandring. Der er til analysen udarbejdet kvalitative inter-
views som empiriindsamling i Revision Limfjord. Disse interviews er foretaget med i alt 14 fra Re-
vision Limfjord, der er en blanding af partner og medarbejder. For at besvare problemformuleringen
er der af de anvendte teorier til de fire emner valgt at anvende Carroll’s CSR-pyramide, Joanne Mar-
tins tre kultur perspektiver, Lewins 3 forandringsfaser, samt Mintzbergs 5 P er og Steensens strategi
typologimodel. Analyseverktgjerne analyserer problemformuleringen med udgangspunkt i Revision
Limfjord, og er senere i diskussionen blevet diskuteret med udgangspunkt i problemformuleringen.

Til sidst kommer specialet med en konklusion og en mulig ny strategi med CSR inkorporeret.
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1 Indledning

Revision Limfjord, der bliver omtalt "RL”, er en revisions virksomhed med seks afdelinger i Dan-
mark. RL er et af de 20 sterste danske revisionsvirksomheder, der er ejet af 13 partnere. Virksomhe-
den bestar af erfarne revisorer, hvis mal er at sikre god service for deres kunder og udvikling af deres
forretninger. Som virksomhed ligger deres kompetencer inden for regnskab, radgivning og revision
og hertil blandt andet inden for brancherne iveerkseetteri, detailhandel m.m. RL er en rigtig jysk virk-
somhed, som gnsker at vaere teet med de lokale kunder. Virksomheden bestar af over 100 medarbejder

og er en fortsat voksende.

RL startede deres CSR-tankegang i 2019, hvor de gnskede, at deres strategi skulle tage afseet i, at de
gnsker, at vaere en mere baeredygtig virksomhed. De kan rundt om sig se, at CSR vinder mere og mere
ind pa konkurrenter, kunder og medarbejder, og gnsker derfor selv at indtraede i CSR-arbejdet. Med
CSR gnsker de at vaere en virksomhed i vaekst, udvikling og foran pa revisionsmarkedet. RL er en
virksomhed, der har oplevet flere forandringer og er derfor omstillingsparate til, at gare mere og tage
et stgrre ansvar. De gnsker at kunne tilbyde deres kunder en starre service, i takt med at CSR bliver
mere udbredt. Til hele processen med CSR-arbejdet ligger der en lang proces forude, bade for CSR-
aktgren, men ogsa for hele RL. CSR star for virksomhedens sociale ansvar, og kan vere sver at
fortolke, da der er mange aspekter i begrebet. For RL star CSR for baeredygtighed, socialt ansvar og
miljgmaessigt ansvar. Som virksomhed er RL en revisionsvirksomhed der tilbyder service til kunder,
0g herunder gnsker de at kunne tilbyde noget ekstra. Af den grund vil de nu forsgge at implementere
CSR til deres kerne i organisationen. Og hertil gnsker de at finde ud af, hvordan det kan implemen-

teres, samt om det kan pavirke noget i virksomheden.

1.1 Problemformulering

Hvordan kan Revision Limfjord implementere CSR i strategien, og hvilke pavirkninger vil dette have

pa organisationen?
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2 Metodologi

Det metodologiske afsnit er opdelt i to dele. Farste del omhandler det vidensteoretiske fundament,
som i denne undersggelse er en kobling mellem socialkonstruktivismen og det hermeneutiske per-
spektiv. Anden del omhandler undersggelsens empiriske tilblivelse, hvor de anvendte metoder, til-

gange, til- og fravalg, samt de overvejelser der har veeret i processen.

2.1 Videnskabsteoretiske fundament

Dette er farste del som vil argumentere for det videnskabsteoretiske fundament i denne undersggelse.
Problemformuleringen er todelt, hvor den farst stiller et spgrgsmal til, hvordan CSR kan implemen-
teres i strategien. Da der arbejdes ud fra en hermeneutisk vinkel, vil der her tages afsat i at skabe en
forstaelse for, hvordan det vil kunne lade sig gere fra teori til praksis. Anden del af problemformule-
ringen stiller spargsmalstegn ved, hvilke pavirkninger det vil kunne have pa RL at implementere CSR
I strategien. Her tages der afszt i et socialkonstruktivistisk perspektiv, da der forsgges at skabe me-
ning og tolke pa, hvordan RL selv ser, det vil pavirke organisationen. Sproget og fortolkninger har

her en vaesentlig betydning.

2.1.1 Socialkonstruktivisme

Undersggelsen er undersggt ud fra et socialkonstruktivistisk paradigme. Det er et paradigme, der un-
dersgger de sociale fenomener og ser dem som naturlige. Forskeren tager ikke f&enomenerne for
givet, men forsgger at anskue det sociale feenomen. Feenomenet far nemlig farst en mening og betyd-
ning, nar individet erkender, anerkender og italesatter fanomenerne. Ved dette paradigme er der ikke
noget rigtig eller forkert, men man forsgger at finde grundlaget til hvorfor, og hvordan feenomenet er
konstrueret. Feenomenet kan vaere erkendelser, betydninger og meninger osv., som er konstrueret i en

social sammenhang. (Berger & Luckmann, 1966).
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Som forsker vil jeg gennem undersggelsen aktivt forsgge at tilegne mig viden, forstaelse og finde
betydning i fenomenerne. Det vil jeg gare ud fra at vaere subjektiv, og forsgge at forsta betydningen
af den tilegnede viden. Virkeligheden bliver derfor farst til, nar betydning sattes til. For at undersgge
virkeligheden og skabe en betydning og forstaelse hertil, skal jeg undersgge, hvilke sociale kontekster
handlingerne udspringer fra. De sociale kontekster stammer i undersggelsen fra flere interviews med
forskellige medarbejder og partner i RL. Derudover har jeg tilegnede mig viden fra en praktikperiode
fysisk tilstede i RL. Det har gjort, at jeg har faet en forstaelse og set de sociale kontekster, der udspiller

sig mellem individerne i virksomheden.

Gennem undersggelsen vil jeg skelne mellem respondenternes beskrivelser af deres virkelighed, da
jeg ser, at hvert individ skaber sine egne meninger og betydninger af verden, og konstruktionen af
deres beskriver. Som navnt var problemformuleringen todelt, hvor den sidste del vil tage udgangs-
punkt i en socialkonstruktivistisk tilgang og forsgge at finde frem til via beskrivelser og sociale fee-
nomener, hvilke pavirkninger CSR kan have for RL. Undersggelsen tager derfor udgangspunkt i, at
der bliver skabt en social konstruktion af individerne som skaber RL. Hvert individ har sin egen
opfattelse og mening, men sammen skaber de interaktion og skaber en social konstruktion, der har

skabt virksomheden.

2.1.2 Hermeneutikken

I trdd med socialkonstruktivismen tager undersggelsen ogsa afseat i hermeneutikken, som cirkulerer
rundt om erkendelser, meninger, fortolkninger og forstaelser. Gadamer (1999) ser det socialkonstruk-
tivistiske som et mgde mellem to forstaelser, der skaber en social konstruktion. Der findes i hans
verden ikke objektivitet, men subjektivitet, og dermed er fortolkninger og forstaelser afhengige af
hinanden, da der altid vil vare en forudgaende forforstaelse for et fanomen. (Gadamer, 1999). Her-
meneutikken anvendes i projektet til den empiriske tilblivelse. Forude for analysen er der foretaget et
litteraturstudie, der har skabt en forforstaelse og fortolkning af, hvad strategisk CSR og kultur er for
nogle feenomener. Dette er med til at give mig viden og mulighed for at skabe min egen forstaelse og

betydning af feenomenerne. De fglgende afsnit vil gare rede for centrale begreber i hermeneutikken.
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2.1.2.1  Ontologi

Gadamer knytter ontologien til hermeneutikken og betegner det som et grundlag og samspil, der fin-
des mellem helhed, dele og fortolkeren. Han opstiller en ontologisk forstaelsesstruktur, hvor forsta-
else stammer fra fordomme og en forforstaelse. Forforstaelsen bestar af historie og sprog, samt at
forstaelse kan opfattes som en applikation. Denne forstaelsesstruktur konstituerer den made individet
er i verden, og hvordan individet erkender verden. (Gadamer, 1999). Sproget er en vigtig brik, da det
er her erfaringer og fortolkninger kan formuleres til den sociale konstruktion. Ligeledes er det vigtigt
at kunne omsatte ens forstaelse til praksis. Ontologien har en vasentlig rolle i undersggelsen, da det
er interaktionen mellem individer som sker gennem sprog, hvor jeg som forsker gnsker at opna et
kendskab til den enkeltes erfaringer og fortolkninger. Der sker en social konstruktion, da jeg forsgger
at fa en virkelighedsforstaelse og skabe mening i individets erfaringer og fortolkninger. Ontologien
er liges antagelser om virkeligheden, hvilket spiller sammen med det socialkonstruktivistiske para-
digme. (Gadamer, 1999).

2.1.2.2 Forforstaelse

En forforstaelse forstds ud fra Gadamer som: ’de indholdsmassige formeninger, vi leser en tekst
med” (Gadamer, 1999). Om det er en tekst, en social relation eller en dialog, sa vil man altid have
skabt sin egen mening forude for mgdet med faenomenet. Dette udger forforstaelsen ifalge Gadamer,
og er med til at man i det hele taget kan danne sin egen mening om faenomenet. Man kan sige, at vi
som individ forstar et fanomen baseret pa denne forudgaende forstaelse, som ogsa danner den retning
meningen er i. (Gadamer, 1999). | undersggelsen har jeg haft en starre forforstaelse, da jeg har vaeret
i praktik og derved faet et godt kendskab til RL og dens medarbejder. Det har gjort, at jeg har en
forstaelse for, hvad det er de gnsker at arbejde med, samt hvordan deres sociale konstruktion er blandt
medarbejderne. Men da det kun er over en kort periode, kan jeg kun danne min egen forforstaelse
omkring deres dybe sociale relationer. Men i takt med at jeg til denne undersggelse har haft interviews
med flere medarbejdere, har jeg haft mulighed for at tilegne mig en ny forforstaelse, der er blevet
revideret og udfordret ved de dialoger jeg har haft. Ifglge Gadamer er forforstaelsen en forstaelse, der
hele tiden vil blive revideret og der vil komme en ny til, i takt med at man som individ vil mgde nye

feenomener, og derved @ndre eller udvide sin forstaelse. Dette heenger sammen med at der bliver
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skabt en ny forstaelse/fortolkning, og det er en uendelig proces, Gadamer kalder den for den herme-
neutiske spiral. (Gadamer, 1999). Forforstaelsen er ogsa kommet til syne ved litteraturstudiet, da jeg
har undersggt emnet strategisk CSR og kultur. Jeg har tidligere arbejdet med CSR og kultur og har
derfor en forforstaelse for, hvad emnerne drejer sig om. Men i takt med studiet har jeg tilegnede mig
en ny forstaelse og fortolkning af emnerne, som samtid er blevet udvidet og har faet en forstaelse for

sammenhangen.

2.1.2.3  Forstaelse/fortolkning

Som naevnt i forforstaelsesafsnittet, sa haenger det sammen med, at der bliver skabt en ny forstaelse
og fortolkning af et fenomen, efter at fanomenet er blevet udfordret eller der kommer nye relationer
til. Det er en meget central del i hermeneutikken og i socialkonstruktivismen, at tilegne sig en forsta-
else af et fenomen. Ifglge Gadamer er det at kunne forsta et fanomen for derefter, at fortolke proces-
sen. Forstaelsen og fortolkningen er betinget af den kontekst og situationen det skabes i. Man vil ikke
kunne forsta og fortolke et fanomen forudsatningslgst, da man som individ og skaber vil mgde fe-
nomenet med forudsetninger og en forforstaelse. (Gadamer, 1999). Jeg har i denne undersggelse haft
en forudsatning og forforstaelse for CSR og kultur, samt hvad det indebzrer. Men jeg har gennem
undersggelsen faet tilegnet mig en ny forstaelse af CSR og kultur, samt en anden fortolkning af em-
nerne, da de pavirker hinanden i en virksomhed. Denne nye forudsatning og forstaelse er farst skabt
gennem et litteraturstudie, og der er efterfalgende skabt ydereliger forstaelser gennem analyser og en
diskussion. Litteraturstudiet og analysen bliver mgdt med en forforstaelse, der stammer fra henholds-
vis praktikperioden og litteraturstudiet, og gennem undersggelserne dukker der en ny forstaelse og
fortolkning op omkring strategisk CSR og kultur, og hvad det baere med sig. Dette leder op til, at der
sker en ny forstaelse og fortolkning hele tiden af det ny opdagede ved, at der arbejdes videre med det.

Man kan derved sige, at man bliver hele tiden klogere.
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2.1.2.4  Den hermeneutiske spiral

Som beskrevet i de ovenstaende afsnit sa bestar den hermeneutiske spiral af en forforstaelse, en for-
staelse og fortolkning. Fortolkningen og forstaelsen bliver skabt i en cirkulear proces, hvori der fore-
kommer vekslinger mellem meningsdannelse, dele og helhed, og denne veksling er muligt pa bag-
grund af den allerede forekommende forforstaelse. Forforstaelsen har dermed en central rolle i her-
meneutikken, da det er hele startet punktet for at kunne danne en ny forstaelse og fortolkning af
feenomenet. Forforstaelsen giver ligeledes baggrund for at kunne udbyde og fortolke f&anomenet til,
at kunne fa en bedre forstaelse. Ifalge Gadamer er dette en bevagelse, der foregar mellem helhed og
del, og er en cirkuler bevaegelse, der fortsetter. (Gadamer, 1999). Ligeledes har jeg som forsker
samme udgangspunkt som Gadamer, at mennesket og virkeligheden er fenomener, der daekker over
en fortid, en nutid og en fremtid. At der bag hver forforstaelse ligger et historisk situeret faenomen.
Vi vil som individ have madt en oplevelse tidligere, som vi har givet en betydning, og hertil vil vi
have en forstaelse for madet med et nyt feenomen, som vi igen vil forsgge at give mening. Jeg ser, at
verden er konstrueret pa denne cirkulare bevaegelse. At man som individ tager det man har i bagagen
med sig videre, og forsgger at skabe nye forstaelser til det nyopdagede. Ligeledes er jeg enig med
Gadamer om at ”bare” fordi man arbejder med en metode er det ikke ens betydning med, at der kan
opnas en sandhed. Alle har sin made at anskue og forsta verden pa, alt efter hvad man har med i

bagagen fra fortiden.

Den made verden og fa&anomenet anskues pa er pa baggrund af en forforstaelse, men ogsa en fordom,
hvor vi som individ demmer noget pa forhand og her inddrager vores forforstaelse og de erfaringer
og betydninger, vi tidligere har fortolket. Gadamer pointere dog at det er muligt at justere pa disse
fordomme ved at vaere aben for den nye viden og her skabe nye forstaelser og fortolkninger. For-
domme er i denne sammenhang bagagen vi har med fra fortiden, og det er en bagage, der er med til
at skabe hele vores forstaelsesproces. (Gadamer, 1999). Der er her ogsa tale om at vere aben, hvilket
for Gadamer er vigtig pointe for at kunne fa en ny forstaelse og her forholde sig til det nye faenomen.
Det er her vigtigt at kunne fortolke vores egne fordomme, da det ellers vil kunne begreense mulighe-
den for, at skabe nye forstaelser. Vi ma som individ abne vores sind og forsgge, at modtage ny viden,
der opnas gennem feenomener, og vi ma vaere abne, da vi som individ ikke kan vide alt om alting, og
derved ikke er alvidende. (Gadamer 1999).
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Jeg vil som forsker have en hermeneutisk tilgang til undersagelsen. Jeg vil abne mit sind og suge den
viden til mig, som jeg tilegner mig gennem et litteraturstudie, en analyse og en diskussion, samt gen-
nem interviewene med medarbejderne fra RL. For hver gang jeg opnar ny viden, har jeg en forforsta-
else inden, som jeg forsgger at forsta, for at kunne fortolke pa den nye viden, og saledes forsetter
min forstaelses- og fortolkningsproces gennem hele undersggelsen. Jeg vil derfor hele tiden blive
mgdt med en forforstaelse og herefter skabe en ny forstaelse og fortolkning. Nedenstaende figur viser,

hvordan forstaelsesprocessen i en hermeneutisk spiral ser ud for mig som forsker i denne undersg-

gelse.

Figur 1: Hermeneutiske spiral i undersggelsen
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2.1.3 Kombinationen af hermeneutikken og socialkonstruktivismen

I de forudgaende afsnit har jeg redegjort for hermeneutikken og socialkonstruktivismen, som er denne
undersggelses videnskabsteoriske fundament. Det er samtidig koblet til den todelte problemformule-
ring, som centrerer sig om at fortolke og forsta. Jeg vil argumentere for, at det er muligt at lave en
kombination af hermeneutikken og socialkonstruktivismen, da begge perspektiver omkranser forsta-
else og erkendelse af et fanomen. Ligeledes vil jeg argumentere for, at de komplimenterer hinanden,
da den hermeneutiske spiral tager udgangspunkt i, at til alle fenomener vil man have en forudsatning
af, at forsta et fanomen, hvor det kan kobles til socialkonstruktivismen i form af perspektivet, gnsker
at undersgge et fenomen og finde frem til, hvad der ligger bag fortolkninger, sociale relationer og
meninger. Dermed gar de to perspektiver hand i hand, da den ene er de f&anomener som den anden

undersgger.

2.1.4 Opsamling

I undersggelsen treekker jeg pa at de sociale fa&enomener ikke kun baeger praeg af mening, men at en
kombination af betydning og mening til sammen er sociale konstruktioner, der skabes i individers
relationer. Jeg treekker ogsa pa, at fortolkninger og erkendelser altid vil fortsette med at bliver for-
tolket og erkendt. Ligeledes anerkender jeg, at der er en forforstaelse, som kan have sine fordele og
ulemper, isar i forhold til et litteraturstudie, hvor der tidligere har veret sggt pa emnerne CSR og
kultur, hvilket har givet et farvet billede. Men erkender at gennem studiet er der kommet en ny for-
staelse og fortolkning hertil, og at der gemmer mere bag begreberne end farst antaget, samt at der er
andre aspekter sasom strategisk CSR og at det har en kobling til kultur. Det har ogsa en fordel at have
denne forforstaelse til dialogen med medarbejderne, da der er en forstaelse for, hvordan ting kan blive
opfattet, men samtidig har dialogen ogsa baret praeg af, at jeg som forsker har faet en anden opfattelse
fra praktikperioden, og faet en anden forstaelse for nogle feenomener internt i RL. Jeg tager derfor
hermeneutikken og socialkonstruktivismen til mig og erkender, at der er en anden verden jeg skal
forsgge at forsta og fortolke, og at der forekommer andre feenomener og oplevelser pa en anden made

end sadan som jeg forstar dem.
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2.2 Undersggelsens tilblivelse

Dette afsnit vil argumentere for det empiriske materiales tilblivelse, samt de overvejelser der er taget
gennem undersggelsens proces. Det empiriske materiale bestar af et litteraturstudie, samt flere inter-
views med henholdsvis medarbejder og partnere i RL. Der vil ogsa blive argumenteret for sammen-
heengen og samspillet til den hermeneutiske spiral, samt det socialkonstruktivistiske paradigme, da
det er denne vinkel undersggelsen har taget udgangspunkt i. Farst vil jeg argumentere for fremgangs-

maden til litteraturdiet.

2.2.1 Fremgangsmade til litteraturstudiet

For at fa en forstaelse for emnet er der foretaget et litteraturstudie omkring strategisk CSR og kultur.
Det har varet med til at skabe en forforstaelse inden analysen og en bedre forstaelse for, hvad der har
rgrt sig pa omradet. Der er foretaget to sggninger pa scopus.com via universitets hjemme side. Der er
her sggt via article title, abstract, keywords, og herunder sggeordene strategy CSR, culture. Denne
sggning gav i alt 173 dokumenter, hvor forskeren her er gaet alle siderne igennem og last abstract pa
de titler, der er faldet i gjnene og som har virket interessante. De udvalgte artikler summer over en
periode fra 2005 og frem til i dag. De er valgt ud pa baggrund af interesse, og hvor spandende og
relevant abstractet har veeret. Efter denne sggning er der foretaget en ny sggning, her samme metode,
bare med strategic CSR i stedet for strategy CSR, og fortsat culture som andet sggeord. Der er til
denne sggning dukket 91 artikler op, hvor 7 af artiklerne er de samme valgte fra forste sggning, men
der er fundet en artikel mere. Der veelges i alt 17 artikler ud der laeses igennem, hvor efter der vaelges
i alt 10 artikler, som der arbejdes videre med i litteraturstudiet. De 10 artikler der udvealges, er baseret
pa forskerens interesse i artiklernes emner. De fravalgte artikler er fravalgt pa baggrund af mindre
interesse og forskeren ikke sa relevansen i dem efter gennemlaesning. Samt at de 10 valgte omkranser
nogle af de samme aspekter af emnet, dog med forskellige fortolkninger. Der er valgt at sgge via
universitets sggemaskine, da det er her der er mulighed for flere hits i sggningerne, samt adgang til
flere artikler. Der er valgt scopus ved et tilfeelde og ved at forskeren tidligere har anvendt lige precis
denne database. De 10 valgte artikler er en blanding af artikler og casestudier. Artiklerne er valgt for
at se, hvad forsker og teoretikere har fundet ud af pa omradet, og casestudierne for at forsta, hvad

andre virksomheder har gjort sig ved strategisk CSR og koblingen til kulturen. Udover at artiklerne
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har veeret interessante, sa har forskeren ogsa fundet dem relevante i forhold til det videre arbejde med

studiet. Nedenstaende tabel giver et overblik over de tilvalgte artikler, og hvilke tematikker de for-

skellige artikler gar ind i:
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Tabel 1: Artikel tematisering

Song & Kang, 2019

Ahen & Zettinig, 2014

Avery & Hooper, 2017

Hanke & Stark, 2009

Hillestad & Xie| & Haugland, 2010

Hur & Kim, 2017

Jammulamadaka, 2011

Wilburn, 2009

Young & Thyil, 2014

Sachs & Riihli & Mittnacht, 2005

Kilde: Egen tilvirkning

Strategisk CSR

CSR pavirker kulturen

CSR-tiltag

Strategisk CSR

Corporate Social Responsibility
Strategisk Corporate Responsibility
CSR pavirker kulturen

Samarbejde med NGO og NFP
CSR-tiltag

Samfundsborgere (virksomhedens rolle i samfundet)
Corporate Social Responsibility
Strategisk CSR

CSR-tiltag

Strategisk CSR

CSR pavirker kulturen

Corporate Social Responsibility (kritik)
CSR pavirker kulturen

CSR-tiltag

CSR-tiltag

CRS pavirker kulturen

Strategisk CSR

Samarbejde med NGO og NFP
CSR pavirker kulturen

Strategisk CSR

Strategisk CSR

Corporate governance

CSR og ledelse

CSR pavirker kulturen

CSR pavirker kulturen

Corporate Social Responsibility
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Det videre arbejde med litteraturstudiet er foregaet ved at forskeren har last artiklerne igennem og
taget noter, hvor de efterfglgende er blevet holdt op imod hinanden. Studiet er opdelt i emner, hvor
artiklerne bliver sammenlignet pa, hvad de forskellige har at sige og forklare omkring de forskellige
emner. Hele litteraturstudiet ligger ogsa til grund for udarbejdelsen af interviewprocessen, samt ana-
lysen, diskussionen og konklusionen. Det er en forforstaelse af strategisk CSR og kultur.

2.2.2 Interview proces

Der er til denne undersggelse valgt at udarbejde interviews. Interviewene er baseret pa en semistruk-
tureret tilgang, hvor der forinden interviewet er udarbejdet en interviewguide (se bilag 7-9) som for-
skeren har kunne holde sig til gennem interviewet. Der er valgt at tage udgangspunkt i det semistruk-
turerede, da det har givet mulighed for en tovejskommunikation og det giver forskeren mulighed for
at give respondenten plads og mulighed for at bredde sine svar ud, samt komme med mod spargsmal.
Det har gjort, at det er blevet til en dialog frem for at spgrge og svare dialog. Det semistrukturerede
har ogsa abnet en mulighed for at kunne ga i dybden med respondentens svar. Interviewguiden har
gjort at interviewet holder sig til nogle bestemte retninger, men har ogsa gjort at der er plads til aktivt
at folge op og afklare interviewudsagnene. Et andet argument for at der valgt semistruktureret er, at
undersggelsen er ud fra en socialkonstruktivistisk og hermeneutisk tilgang, hvor forskeren har haft
en forforstaelse inden interviewene og her udarbejdet interviewguiden. Og under hvert interview har
forskeren faet en bedre forstaelse for emnerne, samt hvordan RL"s medarbejder, partner og CSR-
ansvarlige opfatter virksomheden. Forskeren har ogsa veeret interesseret i at kunne ga i dybden med
udsagnene, da der er et gnske til at fa respondentens holdninger og tanker. (Kvale & Brinkman, 2014).
Formalet med interviewene er at komme om bag kullisen og fa den enkeltes holdninger og tanker, for
at forskeren har kunne arbejde videre i den hermeneutiske spiral, og taget det med til de efterfalgende
interviews, samt til resten af undersggelsen. Gennem litteraturstudiet har forskeren fundet frem til at
strategisk CSR pavirker virksomhedskulturen og dette skaber forandringer. Derfor tager interviewene
udgangspunkt i emnerne strategi, kultur, forandring og CSR. Strategi og CSR er spillet i to, da der er
et gnske fra forskeren at finde ud af, hvordan de to begreber bliver opfattet hver for sig i RL. Forskeren
har dermed tilegnet sig starre forstaelse og viden for emnerne, til at kunne anvende interviewene som

empiri til undersggelsens analyse og diskussion.
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Interviewene er opdelt i tre fokusgrupper. Henholdsvis medarbejder, partner og CSR-ansvarlige.
Grunden til dette er at det er tre niveauer af individer i virksomheden, som hver har forskellig grad af
kendskab til emnerne. De CSR-ansvarlige er medarbejder, der har et kendskab til organisationskul-
turen ligesom de andre grupper har. De har et godt kendskab til dybden af medarbejderkulturen, da
det er den kultur de befinder sig mest i. Dog er der ogsa et godt kendskab til partnerkulturen, da de
befaerder sig med partnerkredsen, og her er en del af denne kultur, dog ikke pa samme made som
partnerne. De CSR-ansvarlige er dem, der har starst kendskab til CSR, da det er dem der har arbejdet
mest med emnet, og de der star for tiltag og implementeringen. De kan kaldes for forandringsaktaren
og er dem, der arbejder i dybden med dette emne, og ved hvor langt RL er med implementeringen og
hvilke tiltag de @nsker at foretage sig. Medarbejderne er dem der har mest kendskab til organisations-
kulturen blandt medarbejderne, og hvordan forholdet er mellem dem og partnerne. Dette er fordi de
befinder og befarder sig blandt kollegaer og sammen har skabt sociale relationer, der udger medar-
bejderkulturen. De har ligeledes et godt kendskab til kulturen mellem dem og partnerne, da de arbej-
der tet med partnerne. Men det er meget opdelt, sa det er ikke alle partner de kender lige sa godit.
Derfor har de mest kendskab til den enkelte partner, de er tilknyttet, samt de medarbejder de arbejder
pa samme lokation med. Medarbejderne har ogsa et godt kendskab til forandringer, da mange foran-
dringer har pavirket dem direkte. Det har kunne veere flere nye kollegaer, andre IT-systemer eller
anden arbejdsmetode. De har derfor mulighed for at komme med deres forstaelse og fortolkning af
forandringen. Dette omfatter ligeledes ogsa de CSR-ansvarlige, da de star pa lige fod med medarbej-
derne til dette punkt. Det er i sidste ende partnerne, der har starst kendskab til strategien i RL, da det
er dem der har udarbejdet den. Nogle enkelte medarbejder har veeret inde over strategien og har derfor
ogsa tilegnet sig et godt kendskab til et emne i strategien. Men overordnede set er det partnerne, der
kender hele omfanget af strategien bedst. Parterne er ogsa dem, der har fortolke partnerkulturen bedst,
da det kun er dem der beferder sig mest blandt de andre partnere. Det er oftest partnerne der udferer
forandringerne, men det er maske ikke altid dem der maerker mest til, at der er kommet en forandring,
da mange af opgaverne uddelegeres til medarbejderne og derved ogsa arbejdsmetoderne. Men part-
nerne arbejder f.eks. i samme systemer og nar der sker IT-system a&ndringer, sa maerker de ogsa il
forandringen. Hele pointen med at dele det op i tre grupper er, at interviewenes spargsmal kommer i
forskellig reekkefalge alt efter gruppen. Grunden til dette er for at kunne starte stille op, med den
forudsaetning og forforstaelse for, hvad der er lettest at tage hul pa i interviewet, alt efter respondent-
gruppen. For de CSR-ansvarlige er det at starte med CSR emnet, da det er her de har et fokus grundlag

I virksomheden. Naste er strategi, da der skal handling til hvordan de gnsker at implementere CSR.
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Videre er det kulturen, da det ogsa er medarbejder, der deltager i virksomhedens kultur, samt at de
har oplevet tidligere forandringer i RL. Forskelligt er det for medarbejdergruppen, da interviewet her
starter med kulturen i virksomheden. Dette er for at blgde medarbejderen op og fa tanker og falelser
frem til, hvordan de ser RL. Neest efter er der forandring og hvilke forandringer de har oplevet. Ef-
terfolgende er der spurt ind til strategi og CSR, grunden til at disse kommer som de sidste er, at
forskeren har en forforstaelse, der siger at det ikke er to emner medarbejderne kender szrligt meget
til, og teenker at det godt kunne have last medarbejderens svar, hvis interviewet var startet med dette.
Sidste gruppe er partnergruppen, hvor interviewet er startet med emnet strategi, da det er det af de
fire emner forskeren har ment var noget de kendte godt til, iseer da det er her partnerne selv har udar-
bejdet strategien. Naste emne er kultur, da det er dem, der er ledere af virksomheden, og de bar kende
til kulturen internt, samt pa tvers af afdelingerne. Derefter er det omkring de forandringer, der har
veeret foretaget imens de har veeret partnere i RL. Det sidste punkt er CSR, som er taget som det sidste
punkt igen, da forskeren har en forforstaelse og for ud indtagelse af at partnerne ikke kender sa godt
til omradet og maske har sluppet tgjlerne til dette omrade, eller bare ikke er blevet helt bevidste om

formalet og udbyttet af det endnu.

Der er i alt blevet foretaget to interviews i CSR-ansvarlig gruppen, syv interviews i medarbejdergrup-
pen, og fem interviews i partnergruppen. Valgt pa de interviewede er faldt pa dem har haft mulighed
for at kunne deltage. Da der inden for revisionsbranchen er en ekstra travl periode her midt forar, har
det ikke veeret muligt at kunne vealge mange ud, da mange sidder med lange arbejdsdage. Derfor har
der veeret sendt en mail ud til en stor skare af medarbejder og partnere for at forhgre om de kunne
deltage. Deltagelsen i interviewet har veret anonymt, det er optaget og derefter transskriberet (se
bilag 10-23), men vil ikke blive nevnt med navne i projektet, eller anvende direkte citater fra inter-
viewene. Anonymiteten har gjort at respondenten har haft stgrre tryghed og ved at det ikke kan falde
tilbage pa den enkelte, hvilket ogsa ger, at respondenten ter sige sin mening, og gger dermed chancen
for, at de siger deres sande forstaelse. Det at der ikke er anvendt direkte citater, er for at respondenten
har skulle fgle sig tryg ved at give de informationer de har, og ved at det ikke er noget, der har kunne
refereres tilbage pa den enkelte. Ligeledes har det skulle skabe fortrolighed mellem respondenten og
forskeren. Undersggelsen tager udgangspunkt i den samlet helhed fra interviewene, og dykker derfor
ikke helt ned i dybden i det enkelte interview. Interviewene er anvendt for at fa en ny forstaelse til

emnet og finde frem til de sociale relationer der findes i RL. (Kvale & Brinkman, 2014)
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Interviewene er blevet udfgrt over Microsoft Teams grundet covid-19. Der har varet kamera teendt
hos begge parter, hvilket har gjort at forskeren har haft mulighed for, at se reaktioner hos responden-
ten, men det har veeret under andre omstendigheder end hvis det havde veeret fysisk til stede i samme
rum. Respondenten har pa trods af teendt kamera, haft mulighed for at gemme sig lidt mere og det er
sveert at lzese hele kropssproget, men det har vaeret muligt i et vist omfang. Det har ogsa haft en effekt
at respondenterne ikke kendte spgrgsmalene, dog kendte de til projektets emne. Det har gjort, at det
er deres direkte holdning og tanke der kom frem uden at have haft mulighed for at gennemteenke det
inden interviewet og er dermed ikke farvet af gennemtaenkningen. (Bryman & Bell, 2017). Til stede
under interviewene har der vaeret en respondent og forskeren selv. Interviewene er foretaget med en
blanding af grupperne fra de seks forskellige afdelinger, hvilket har gjort det muligt at fa en forstaelse

for alle seks afdelinger og dermed for RL som helhed.

2.2.3 Undersggelsesdesign

Der er udarbejder et undersggelsesdesign for at give et overblik over undersggelsens indhold, samt
hvordan den er bygget op, og hvordan afsnittene spiller ssmmen. Undersggelsen er ud fra det social-
konstruktivistisk og hermeneutisk perspektiv og derved hanger de i alt seks afsnit sammen, da de alle
indgar i den hermeneutiske spiral. Og det ene afsnit leder videre til det neeste. Det farste afsnit af
undersggelsen er en tragtindledning som ender ud i en problemformulering og heri beskrives hvad
undersggelsen omhandler. Indledningen er den forforstaelse forskeren har haft inden undersggelsens
tilblivelse. Anden del er metodologiafsnittet, der beskriver hvilken tilgang forskeren har til undersg-
gelsen, samt hvordan verden ses i forskeren gjne. Afsnittet kommer ogsa omkring de valg og overve-
jelser, der forekommer gennem undersggelsen. Efter andet afsnit kommer litteraturstudiet, hvor det
viser, hvad der ligger inden for strategisk CSR og kulturomradet. Afsnittet her er et afsnit for sig selv,
men det ligger et grundlag for at kunne udarbejde analysen for RL. Analyseafsnittet er inddelt i fem
analyseomrader, der tilsammen bliver opsummeret i en opsamling, der leder op til diskussionen. Ana-
lyseomraderne inddeles i titler der opsummerer, hvad de handler om. Efter analysen bliver der ledt
videre til diskussionen som omhandler implementeringen af strategisk CSR og dens pavirkning pa
organisationen. Det er ogsa ud fra de forudgaende afsnit, at det er muligt at udarbejde en konklusion

som sidste og sjette afsnit. Det er en laengere cirkuler proces, som forskeren har veret igennem som
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til sidst beskriver, hvad der er fundet frem til, og hvordan forskeren forstar og fortolker problemfor-

muleringen.

Nedenfor er vist en figur, der beskriver hvordan undersggelsen er opbygget, samt sammenhangen.

De to farste afsnit fungerer som forforstaelse og forstaelse af starten af undersggelsen, som leder ned

til resten af undersggelsen, der cirkulerer i en hermeneutiske spiral, der er beskrevet via. den stiplede

linje. Pilene passer i farven til det respektive afsnit, her for at demonstrere, hvordan spiralen starter

et sted og cirkulere videre til naste afsnit.
Figur 2: Projektets Opbygningsdesign
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2.2.4 Til- og fravalg

Til- og fravalgsafsnittet vil komme ind pa metode overvejsler og problememnets overvejelser, samt
de til- og fravalg der er foretaget gennem undersggelsesprocessen. Der vil her blive argumenteret for

de tilvalg der er foretaget, men samtidig er der ogsa foretaget fravalg for at kunne tage tilvalgene.

Undersggelsens emne er strategisk CSR og kultur, hvilket litteraturstudiet ogsa afspejler. Men der er
i analysen valgt ogsa at tage udgangspunkt i strategi for sig, CSR for sig og kultur, samt forandring.
Disse emner er tilvalgt, fordi der gennem litteraturstudiet er fundet frem til, at ved at implementere
strategisk CSR og bare CSR i det hele taget sa forekommer der pavirkning af kulturen, hvilket resul-
tere i en forandringsproces. Ved litteraturstudiet er der tilvalgt kun at tage udgangspunkt i strategisk
CSR og koblingen til kultur, da det vil blive for stort et sggefelt at undersgge mere litteratur ved ogsa
at undersgge kultur og forandring. Emnet strategisk CSR og kultur er valgt ud fra forskerens interesse,
samt at den samarbejdende virksomhed RL gnsker at implementere CSR til organisationens kerne.
Der er til undersggelsen valgt at lave en kobling af CSR og strategi, for at undersgge hvordan det
spiller sammen. Dette valg er grundlaeggende taget pa baggrund af en interesse for at se, hvad strategi
kan tilbyde i forhold til CSR, som forskeren har en stor interesse i, da det er et emne, der spiller en
starre rolle i samfundet. Der er desuden taget et valgt at undersgge hele RL, hvor forskeren kunne
have nedskaleret det til kun at omhandle en afdeling. Men grunden til at det blev hele virksomheden
var at det vil give et starre billede, og implementeringen vil foregd i alle seks afdelinger, hvilket derfor
giver mening at undersgge sammenhangen mellem afdelingerne. Det har ogsa gjort, at der er kommet
en starre bredde pa forstaelsen af RL, iser i forhold til empiriindsamlingen, som er foregaet med flere

niveauer.

Som empiriindsamling er der foretaget et litteraturstudie til undersggelsen, som er udarbejdet forude
for interviews og analysen. Til-og fravalg taget til litteraturstudie er argumenteret i et tidligere afsnit
omkring fremgangsmaden til studiet. Til interviewprocessen som ogsa er en empiriindsamling til
analysen er der foretaget 14 interviews. Der er to interviews med gruppen CSR-ansvarlige, her var
det ikke muligt at udfarer flere, da der ikke er flere CSR-ansvarlige i RL. Der er udfart 7 interviews
med medarbejder. Her kunne der have veret udfart flere for, at fa en endnu starre forstaelse for virk-
somheden. Men grundet tid og at der ogsa er udfart 7 andre interviews har forskeren valgt at det har
veeret fyldestgarende med 7, samt at forskeren har haft en praktikperiode fysisk til stede i virksom-
heden og her ogsa faet en forstaelse for, hvordan emnerne interagere i virksomhedens kultur og
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hverdag. Det har veret tidspresset fra RL’s side, da de har haft travlt i foraret, og der har derfor heller
ikke vaeret mulighed for at interviewe flere. De 7 interviewede er ogsa fordelt ud pa de seks afdelinger,
hvilket gar at der er samlet en forstaelse for hver afdeling og den samlede virksomhed. Der kunne for
at fa et endnu starre billede af kulturen veret anvendt spargeskema, men da der i undersggelsen er et
socialkonstruktivistisk perspektiv, hvor der er et gnske til at kende respondentens reelle mening og
forstaelse er det ikke muligt at anvende et spargeskema. Der har ikke veret et gnske til at kende den
brede og kvantitative mening, men finde frem til den sociale konstruktion og derfor er der ogsa ar-
bejdet hermeneutisk i interviewprocessen, hvor forskeren er kommet et spadestik dybere ved hvert

interview, da der er kommet en ny forstaelse til for hver gang.

Af analyseverktgjer er der ogsa fortaget til- og fravalg. Der er fravalgt at anvende Scheins Isbjerg i
kulturanalysen, da den ikke undersgger verden fra et socialkonstruktivistisk perspektiv, men nermere
fra et kritisk realistisk perspektiv. Der er tilvalgt at anvende Joanne Martins tre perspektiver, da det
er en undersggelse ud fra et socialvidenskabeligt perspektiv, som anskuer kulturen og adfserden som
den er inden for tre rammer. Der er til CSR analyserne tilvalgt at anvende Carroll’s CSR-pyramide,
samt Aguinis og Glavas CSR-model fra 2012, grunden til at begge er anvendt er at de fortolker CSR
pa samme made, og de kommer omkring CSR, med mulighed for at kunne tilfgje til modellerne. Der
er til forandringsanalyserne valgt at tage udgangspunkt i Lewin, da han ved sine modeller kommer
omkring de punkter, der kan forekomme ved en forandring, samtidig med at han tager hgjde for at
der er flere perspektiver, meninger og forstaelser, nar virksomheden skal foretage en forandring. Sid-
ste veerktgj er strategianalysen, hvor der er anvendt Mintzberg, da han definerer strategi meget bredt,
og her fortolker strategi som noget der kan vare flere ting. Der er ogsa valgt at anvende Steensens
strategi typologimodel, da han fortolker strategi som forstaelser, formuleringer og derved som en

interaktion mellem individer.

2.2.5 Troveerdighed og gyldighed

Denne undersggelse har taget udgangspunkt i en socialkonstruktivistisk tilgang, hvilket betyder at
dette afsnit omhandler troveerdigheden og gyldigheden. Forskeren er i denne undersggelse opmaerk-
som pa at der en grad af subjektivitet og derfor skal der argumenteres for, hvorvidt den er troveerdig

og gyldig som en undersggelse. Der opstilles hertil parametre der skal vurdere, hvorvidt

27 (
¢ 2
V(



troveerdigheden og gyldigheden i undersggelsen er hgj eller lav. Og dette foretages med bevidsthed
om at der er forekommet subjektivitet gennem undersggelsen. Der vil ligeledes gennem afsnittet blive
argumenteret og beskrevet, hvilke pavirkninger der kunne vare tilfaldet troveerdigheden, og hvad for

en effekt det har haft pa undersggelsen.

Undersagelsens empiri bestar af 14 interviews. Empiriindsamlingen af interviewene kan her argu-
menteres for at have en hgj gyldighed grundet, at de er taget med udgangspunkt i socialkonstruktivis-
men, hvor der ikke er en korrekt eller forkert sandhed. Det er respondentens fortolkninger, der er
geeldende. Det er dermed sveert at sige at noget er forklaret forkert, da det er denne made respondenten
forstar verden pa og det enkelte emne. Da interviewene har vaeret semistruktureret, har respondenten
ligeledes haft mulighed for at uddybe sine svar og der har fra forskerens side veeret mulighed for at
stille opklarende spargsmal, sa forskeren skaber sin egen forstaelse af svarene. Det har dermed veeret
en dialog mellem forskeren og respondenten. Gyldigheden af interviewene vurderes derfor til at veere
hgj, da det er respondentens fortolkninger og forstaelser der anvendes. Det vurderes ligeledes at det
er troveerdige svar respondenten er kommet med i dialogen. Farst og fremmest fordi det har veeret
fortroligt og anonymt. Dog har der her veeret mulighed for en pavirkning til troveerdigheden, da in-
terviewene er optaget og respondenten maske ikke har haft nok tillid til forskeren. Dette har kunne
pavirke respondentens svar. Men grundet at forskeren har haft sin omgang i RL og medarbejderne
har et forhold til forskeren, ser forskeren det som en positiv ting, og vurdere derved at der er troveer-
dighed i svarene. Det er ligeledes op til forskeren at vurdere trovaerdigheden. Det vurderes at det er
troveerdige svar, da respondenten har haft trygge rammer og det har kun veeret en til en dialog, og der

er lovet anonymitet, samt at respondenten har et kendskab til forskeren.
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3 Litteraturstudie

Dette litteraturstudie vil omhandle strategisk CSR og samspillet til organisationskulturen. Gennem
litteraturstudiet vil forskeren gennemga og diskutere fundne teoretikere og teorier. Afsnittet er til for
at fa en dybere forstaelse for strategisk CSR og hvad der hgrer under dette omrade. Det er opbygget
i emner, hvor de fundne artikler vil blive diskuteret alt efter emne. Det er ikke alle artikler, der vil
blive diskuteret under hvert emne, men de artikler der siger noget omkring emnet. Emnerne er cor-
porate social responsibility, samarbejde med nonprofitorganisationer, strategisk CSR, CSR’s pavirk-
ning af kulturen og CSR-tiltag. Emnerne er bygget op sa der kommer en dybere forstaelse for hvert

emne.

3.1 Corporate social responsibility

Det fgrste emne er corporate social responsibility, eller ogsa omtalt som CSR. Ahen & Zettinig (2014)
byder ind i debatten om CSR og en mere beaeredygtig verden, hvor virksomhederne tager mere ansvar.
Gennem deres undersggelse fandt de frem til at flere virksomheder fortsat driver uetiske forretninger,
som pavirker kulturen i deres virksomheder. De s& ogsé at flere anvender CSR som en “ansvarsstra-
tegi”, men et tiltag der ikke blev taget helt ind under huden i virksomheden. Her kan det argumenteres,
hvorvidt det er en rigtig made at teenke CSR. (Ahen & Zettinig, 2014). Hillestad, Xie og Haugland
(2010) argumentere her i samme retning, men kritisere samtidig ogsd CSR. De mener, at der er flere
som ikke er tilhaengere af CSR, som faler at det er blevet til et meget overfladisk emne. Det vil sige,
at det falger Ahen og Zettinig’s retning med at flere anvender det for bare at anvende det, men ikke
virkelig bruge det og fa skabt den rigtige betydning med CSR. Et andet argument for hvor CSR maske
ikke helt far den betydning som mange gnsker, er at flere forbruger ikke helt stoler pa virksomhederne
og deres oprigtighed i forhold til arbejdet med CSR. De to ting spiller sammen og pavirker hinanden.
For hvis forbrugerne mgder virksomheder, der ikke har den rigtige oprigtighed med CSR, sa gdelag-
ger det lidt det hele for dem, der reelt arbejder med det aktivt. (Ahen & Zettinig, 2014). Hillestad
mener dog, at CSR uanset hvad og hvordan det benyttes, er det med til at skabe en positiv og steerk
udvikling, for bade samfundet og for virksomhederne. (Hillestad et al., 2010). Et argument for denne
holdning er, at ingen reference er lig med ingen omtale, og en eller anden form for omtale er bedre

end ingen ting. Ahen og Zettinig forsgger ogsa, at stille spgrgsmalet om CSR kan veere en myte. Der
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er flere og flere, der ikke helt ved hvordan de skal forholde sig til det. Nogen virksomheder anvender
det af fri vilje og ger det af lyst, mens andre maske anvender det for at komme ovenpa igen efter en
krise. Det er oftest virksomheder der benytter sig af CSR, fordi de bliver tvunget til det af samfundet
og interessenterne, men ville CSR overhovedet opsta, hvis de ikke blev tvunget. Men CSR er bare et
meget omdiskuteret emne, og der er virkelig mange forskellige holdninger til det og dens betydning.
(Ahen & Zettinig, 2014). Det er et emne, der har faet meget omtale fra EU, lokalsamfund, virksom-
heder og forbruger der er blevet meget opmarksomme pa flere parametre, nar de skal veelge service
eller produkter. Men samtidig har det ogsa faet meget kritik og Ahen og Zettinig forsgger, at gare op
med det snavre syn der ofte er pA CSR. De forsgger at, se pa pastande om, at der er en bro mellem
uansvarligheden og corporate responsibility (CR), og at det er en integration, der forekommer af eti-
ske idealer. CR argumenteres til at veere et koncept, der er mere eller mindre korrekt, men uansvarligt
misbrugt. Som tidligere neevnt sa der virkelig forskellige holdninger til CSR, og nogle mener bare, at
CSR er en urealistisk og gimmick virksomheder kan bruge for at tiltreekke omtale, medmindre at CSR
virkelig bliver inkorporeret i virksomheden og dens strategi. (Ahen & Zettinig, 2014). Det referer
ogsa tilbage til Hillestad, som ogsa argumentere for at der er forskellige holdninger, men at det kan
blive anvendt som noget godt hvis det bliver implementeret dybt i virksomheden. (Hillestad et al.,
2010). Udover kritik og forskellige holdninger, sa er CSR ogsa et meget bredt og dybt omrade, der
kan ga i alle mulige retninger. Ahen og Zettinig henviser ogsa til, at CSR blandt andet kan veere mere
baeredygtig og maske endda skabe verdi, ved at skabe en strategisk balance mellem virksomheden
og dens interessenter. (Ahen & Zettinig, 2014). CSR har veeret gennem en lang rutsjetur og vil fortsat
ga gennem en lang proces, der langt fra er ovre. Det er et omrade, der vil fa tilhangere, men ogsa
kritik.

Der er allerede flere virksomheder, der forsgger at tage det mere til sig af fri vilje. Hillestad, Xie og
Haugland forsgger ogsa, at finde de positive ting ved CSR og undersgger, hvordan CSR egentlig
pavirker en virksomhed, iser til det omdgmme nu det har varet sa meget omtalt om det har en pa-
virkning. Og iser ogsa til omdgmmet i forhold til at veere miljgbevidst og tage et socialt ansvar som
virksomhed. Og som udgangspunkt er det et positivt resultat, da nar en virksomhed virkelig arbejder
med CSR, &ndrer og tilpasser deres kultur, veerdier og retter deres kommunikation i denne retning,
formar at skabe omtale og dermed et positivt omdgmme for deres aktiviteter hertil. CSR er generelt

ogsa bare blevet et omrade flere og flere har taget til sig og forsgger her, at integrere det i deres
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virksomhed, hvilket ogsa ger at det skaber et starre positivt omtale til CSR generelt. (Hillestad et al.,
2010).

En made hvorpa CSR er blevet kendt er i den populaere CSR-pyramide af Carroll, der tilbage i 1979
udkom med denne pyramide, som er opbygget af fire kategorier: gkonomi, lov, etik og filantropi. Det
vil sige, at tilbage i 1979 fik CSR ogsa meget stor omtale, da CSR blev prasenteret i denne pyramide
og hvordan en virksomhed kunne arbejde med det. Pyramiden er kun blevet mere og mere anvendt
og populaer som tiden er gaet, og flere teoretikere er enige med Carroll. (Carroll, 1979). Dog er Fri-
edman (1962) ikke helt enige i Carroll begrundelse og er uenig i, at en virksomhed har ansvar til at
patage sig mere end at gge en virksomheds fortjeneste. Han mente, at en virksomhed kun havde et
socialt ansvar i at gge denne fortjeneste og sikre at virksomheden skabte en god gkonomi. (Friedman,
1962). Men dette gjorde Carroll op med, da han ogsa argumentere for at gkonomi er vigtigt, og ligger
den derfor nederst i pyramiden. Men Carroll argumenterer for, at der er mere end gkonomi som en
virksomhed har at leve op til. Den skal ogsa leve op til regler og love og overholde disse, men kan
godt tage mere ansvar pa sig, og forsgge at leve efter flere regler der ikke direkte er palagt. Ligeledes
skal en virksomhed teenke meget etisk i sine handlinger, og her er blandt andet ogsa et etisk ansvar i
at overholde lovgivningen, men samtidig teenke i sterre perspektiver, sasom miljg og samfundet. Til
sidst er filantropi som overstiger lov og etik, og falger udviklingen til gget velstand og frivillighed.
(Carroll, 1979). Det er en pyramide der gerne skulle hjalpe iseer de virksomheder, som ikke helt ved
hvordan de skal arbejde med CSR, og det kan maske hjelp pa hvad Hillestad og Ahen kom ind pa,

nemlig at flere tager CSR til sig, og at der er mange aspektiver og retninger i CSR.

3.2 Samarbejde med nonprofitorganisationer

Nar en virksomhed gnsker at implementere CSR, sa er der flere faktorer der spiller ind og mange
undersagelser, der skal foretages inden man virkelig kan ga rigtigt i gang, iser for ikke at spilde
brugbare ressourcer. Wilburn (2009) argumentere for, at der er mange virksomhed som gnsker at
indtreede CSR omradet, men simpelthen ikke har de forngdne ressourcer til at handle 100%. Men hun
har et forslag til, at disse virksomheder sgger videre og ikke opgiver, men forsgger at kontakte non-
profits organisationer som kan hjalpe med at indsamle de forngdne informationer, samt at det er

organisationer, der har erfaring og kan radgive en virksomhed til processen. (Wilburn, 2009). Avery
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& Hooper kommer ogsa med et argument for, at det kan vare en god ide at sgge i denne retning og
de har gennem en undersggelse fundet ud af, at det er vigtigt at have et netveerk, som hjelper en
virksomhed videre. Om det er i startfasen og informationsggningsfasen, eller om det er senere for at
implementere et tiltag, sa er en nonprofitorganisation behjeelpeligt. De har fra en undersggelse inter-
viewet en virksomhed, som har benyttet sig en nonprofitorganisation, hvor de havde et tiltag, hvor
medarbejderne kunne vere frivillige, og det kunne organisationen vaere behjelpelig med at finde frem

til hvor det skulle veere, da de har et stort netveerk. (Avery & Hooper, 2017).

Men sadan en organisation kan ogsa vare behjalpelig med at finde frem til, hvor man skal sztte ind
og eventuelt give en frivillig hand med. Udover denne type af organisation, kan en virksomhed ogsa
altid sgge i sit netveerk, og se om der er andre virksomhed som ogsa forsgger at arbejde med CSR.
De vil kunne skabe sit eget netvaerk og hjelpe hinanden, samt det lokale samfund de er en del af. De
vil have noget unikt, der kan forbedre samfundet. (Wilburn, 2009). Ligeledes kan det vaere at en anden
virksomhed i samme lokalsamfund har varet i gang med processen, og haft ressourcer til at foretage
en starre informationssggning. Det kan for en virksomhed med knappe ressourcer veere en store for-
del, hvis de kan hjelpe hinanden gennem processen, og maske sikre at den nye virksomhed kommer
godt fra start. Det er med at hjelpe hinanden i lokalsamfundet og dele sine ressourcer. (Wilburn,
2009). Dette handler ogsa om CSR og at give en hand med, hvor der er mindre ressourcer at give ud

af, men kan sikre at andre kommer godt fra start og far muligheden.

3.3 Strategisk CSR

Som navnt er CSR et meget omdiskuteret omrade bade mellem teoretikere, virksomheder og interes-
senter. Men det er ogsa omdiskuteret i forhold til hvordan det implementeres i virksomheden. Kan
man anvende det overfladisk eller skal det afspejles hele vejen gennem organisationen for at det bliver
en succes. Gennem litteraturstudiet er der kommet forskellige aspekter frem omkring CSR og det at
implementere og arbejde med det. Samt omkring hele aspektet at en virksomhed skal tage ansvar. Og
ifalge Hanke og Stark (2009) meget gerne mere end hvad der er palagt. Det skal veere et ekstra ansvar,
der er ud fra virksomhedens egen interesse, men som kan byde positivt ind i samfundet. Virksomhe-
den skal pa en made se sig selv som en samfundsborger, der skal agere i samfundet, men har en vis

ekstra kraft og ressource til at gare noget ekstra. (Hanke & Stark, 2009). Og som en god
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samfundshorger bar virksomheden tage mere ansvar og her er CSR svaret derpa, i hvert fald hvis man
sparger flere teoretikere. Men ifglge Hillestad sa er CSR ogsa et svar pa at lukke nogle af de eksterne
interessenter mere ind i virksomheden og i deres beslutninger. Det er et svar pa, at en virksomhed kan
skabe en tredobbelt bundlinje bestaende af mennesket, fortjeneste og planeten. Det er tre aspekter
virksomhederne ser samlet i et. Ligeledes fornemmer virksomhederne at CSR virkelig kan veaere med
til at skabe et godt omdemme. (Hillestad et al., 2010). Men som Hanke og Stark og Hillestad er inde
pa, sa skal det for at det virkelig kommer virksomheden helt til gode, integreres i en virksomheds
strategi (Ahen & Zettinig, 2014).

Ahen og Zettinig (2014) beskriver det her med at CSR hurtigt kan miste sin betydning hos omgivel-
serne, hvis det ikke bliver taget dybt serigst og endda inkorporeret i deres strategier. De pointerer dog
at det ikke er ansvaret, der skaber strategien, men det kan vaere med til at seette rammerne for strate-
gien og hertil sikre, at der bliver arbejdet med det, samt give det den betydning de reelt set har. De
tillegger her et nyt begreb til CSR, nemlig SCR som star for strategisk virksomhedsansvar, som skal
veere med til at forhgje ydeevnen og veerdiskabelsen mellem samfundet og virksomheden. (Ahen &
Zettinig, 2014). Grunden til dette begreb er, at der er to forskellige tilgange for en virksomhed, nar
de gnsker at arbejde med CSR. Det kan enten veere en strategi eller et taktisk veerktgj for at opna
gevinster i den anden ende. Maden hvorpa en virksomhed arbejder med den en eller den anden til-
gang, kan ogsa have betydning for omgivelsernes forstaelse og holdning til CSR. (Ahen & Zettinig,
2014). SCR kan ogsa udvides til strategisk virksomheds socialt ansvar (SCSR) som bzerer preeg af det
traditionelle CSR som ikke interagerer med innovation og skabelse af konkurrencemassige fordele.
SCSR er en mellemgang mellem CSR og SCR. SCSR er en retning som en virksomhed kan traekke i,
hvortil de forsgger at udvikle sig, og yde noget udover det forventede. SCSR og SCR beskrives begge
med strategi, hvilket ogsa ligger hertil at CSR kraever en langsigtede strategi for at blive til en succes.
SCSR kan ifglge Ahen & Zettinig, defineres saledes:

”The consistent, proactive adaptation process of integrating institutionally acceptable
day-to-day behavior into dynamic capabilities, governance and operational systems at
all levels. The goal is to co-create superior and contextually relevant value propositions

innovatively and sustainably.”. (Ahen & Zettinig, 2014).

En anden grund til at det er vigtigt med en strategi, som Hanke og Stark kommer med, er at en virk-

somhed og et samfund lever i et dynamisk miljg, som hele tiden udvikler sig. Dermed skal
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virksomheden, men ogsa samfundet forholde sig og tilpasse sig til @ndringerne. De er dermed af-
hangige af hinanden. Og hertil papeger de at det er vigtigt med en strategi, som kan vare med til at
forudse det forudsete og planlaegge, hvordan virksomheden skal agere hertil. En strategi vil samtidig
veere en hjeelp for virksomheden med CSR og med at udvikle et sarpraeg til virksomheden. (Hanke
& Stark, 2009). Som Hanke og Stark navner, sa er omverden dynamisk og det pointerer Song og
Kang (2019) ogsa ved, at nar man som virksomhed har flere forskellige lokationer, sa kan der veere
forskellige ting, der skal tages hgjde for. Der skal tages stilling til f.eks. forsyningskader, transport
eller om man skal kabe lokalt eller fa det transporteret til. Det kommer meget an pa hvad og hvor
man befinder sig. Det vil sige, at der skal ogsa veare en strategi for CSR-arbejdet og at det ikke er ens
alle steder. (Song & Kang, 2019). Young og Thyil (2014) gar videre og beskriver CSR som noget
nogle virksomheder anvender som et strategisk veerktgj. Det vil sige, at mange virksomheder teenker
CSR og strategi sammen, og som et strategisk verktgj i denne sammenhang er for at opretholde eller
opbygge et omdgmme. Det hanger meget sammen med de ovenstaende forstaelser af, at strategi er
vigtigt i CSR arbejdet. (Young & Thyil, 2014).

Der ligger en masse arbejde i strategien foruden for CSR-arbejdet. Wilburn forsgger her at byde ind
med, at der er mulighed for samarbejde iszr, nar der i dette arbejde ogsa ligger informationssggninger
omkring det bestemte omrade, man forsgger at pavirke. Til denne informationssggning bar man ogsa
leegge en strategi, sa en virksomhed kan anskaffe sig alle de rigtige informationer for at kunne arbejde
videre med CSR. Derudover er der en anden tilgang og strategi der ogsa ber teenkes ind, og det er at
anvende det lokale, som navnt i det tidligere afsnit med samarbejde med nonprofitorganisationer, sa
er det godt at anvende lokalsamfundet, da det er dem, der kender det bedst. Ligeledes er det som Hank
og Stark naevnte et dynamisk samfund, hvilket gar at det kan veere godt, at opstille scenarier for udfald
med CSR-arbejdet og de tiltag man end matte tage. Det hele er til for at en virksomhed er foran og
ikke pa bagkant. (Wilburn, 2009).

Til dette strategiarbejde forsgger Song og Kang at arbejde lidt videre med strategisk CSR og opdeler
det i standardiseret og lokaliseret. Den lokaliserede CSR vil ggre det muligt for en virksomhed at
kunne reagere effekt pa lokale sasmmenhange sasom kultur og markeds praferencer. (Song & Kang,
2019). Lige som Hanke og Stark har neevnt med det dynamiske miljg. Den standardiserede CSR er
mere effektiv og konsekvent end den lokaliserede, men den mangler falsomhed over for det lokale
behov. (Song & Kang, 2019). Minder lidt mere om Young og Thyil med, at se det som et strategisk

veerktgj, der maske ikke tager hgjde for det dynamiske samfund. De mener derfor her at det kan vare
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vigtigt at undersgge det dynamiske miljg, da der kan vare andre faktorer der spiller ind pa CSR og
det strategisk CSR-aspekt. (Song & Kang, 2019).

3.4 CSR’s pavirkning af kulturen

Som naevnt sa er CSR rigtig mange ting, kan ga i rigtig mange retninger, og der er flere faktorer der
spiller ind, nar en virksomhed gnsker at arbejde med CSR. Hertil spiller kulturen en vasentlig rolle.
Bade den interne i virksomheden, iseer for om det vil blive til en succes, men ogsa den eksterne, den
der findes i lokalsamfundet, for at det her vil blive til en succes og fa et godt omdegmme. Et andet
aspekt i det hele er at CSR bliver indtenkt hos virksomheder, da samfundet presser pa og forventer,
at de tager et stgrre ansvar. Men det er et pres, der kan skabe starre udfordringer, iser da CSR kan
pavirke den interne kultur i en virksomhed. (Sachs et al., 2005). Sachs, Ruhli og Mittnacht kommer
her ind pa at CSR handler og pavirker mere end bare de tiltag man forsgger at implementere. Det
pavirker altsa hele virksomheden og ikke kun de enkelte dele tiltagene henvender sig til. En virksom-
hed bestar i dag ofte af flere kulturer navnt som subkulturer, men ogsa multikulturer, som ger det
sveert for en leder at navigere i. Et tiltag pavirker dermed enten direkte eller indirekte flere, da mange
har forskellige kulturelle baggrunde og holdninger til tiltagene. Sachs navner her at flere virksomhe-
der betegner sig om videns virksomheder, hvilket vil sige, at de er up to date med den nye viden og
kender til flere kulturer. Dette viser bare at CSR rammer mere og isser multikulturalismen, da virk-
somhederne skal imgdekomme flere kerneveerdier og kulturer. (Sachs et al., 2005). Wilburn har den
samme tankegang omkring CSR og dens pavirkning, at en virksomhed skal teenke hele virksomheds-
kulturen og samfundet ind i CSR-arbejdet. Men Wilburn pointere ogsa, at man som virksomhed bar
kende kulturen, samfundet for at kan tage de rigtige beslutninger og tiltag for at kunne yde det mest
betydningsfulde bidrag, der ger en forskel. (Wilburn, 2009). Men det er ikke bare en hvilken som
helst forstaelse. Virksomheden skal kunne vise og forsta, hvad det er samfundet har af behov og ikke
bare, hvad de tror de har behov for. Men virkelig skabe en forstaelse for kulturen og samfundet, samt
hvordan deres beslutninger pavirker omkring dem. En ide er at virksomheden forsgger at sette sig i
f.eks. interessenternes sko, for at skabe en forstaelse af, hvad det er de faler, samt hvad de har behov
for. (Wilburn, 2009).
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Hanke og Stark (2009) argumentere i samme retning, at det ikke bare lige er sadan at implementere
CSR, men at det er et aktivt valg en virksomhed skal tage. Og hertil er der mange foretagende der
skal drgftes ikke kun i toppen af virksomheden, men hele vejen ned gennem niveauerne. (Hanke &
Stark, 2009). Det fandt Avery og Hooper ud af i deres undersggelse med Cooke, at han havde &ndret
ledelsesstil til at veere mere aben og var mere i dialog med medarbejderne. Cooke havde ogsa sat tre
emner op som medarbejderne kunne fa lov til at byde ind pa, bade i forhold til hvilke aktiviteter, men
ogsa om de selv kunne vare frivillige til nogle af disse tiltag. (Avery & Hooper, 2017). Dette viser
bare, at de har fat i noget i forhold til at det pavirker kulturen i en virksomhed. Jammulamadaka og
Khonde (2011), naevner ligeledes ogsa at virksomheden skal agere som gode borgere og at for at CSR
virkelig kan blive til en succes skal det implementeres i kulturen og virksomhedens kerne. Men de sa
at for at det kunne blive en del af virksomhedens kultur skulle medarbejderne involveres, og her
kunne et tiltag veere at de fik mulighed for at vaere frivillige, eller indsamling af et belgb, hvor virk-
somheden sa spaedet det sidste til som gik til et godt formal. Men det hele kraevede at medarbejderne
skulle veere en aktiv del af det, og de knyttede sig dermed fglelsesmaessigt til CSR. (Jammulamadaka
& Khonde, 2011). Det vil sige, at nar CSR virkelig kommer under huden pa en og der virkelig bliver
arbejdet aktivt, sa pavirker det ogsa medarbejderne meget. Iser nar de selv ogsa har fgling med og
kan merke, hvad for en forskel det ger for nogle andre. Men for at overskueliggere disse tiltag sa
skulle den eller de rigtige sager veere fundet farst for, at der ikke kom for mange forslag. Men disse
tiltag skulle veere nogle, der kunne forbedre en virksomheds omdgmme, skabe medarbejderinvolve-
ring og passe til virksomhedens veerdier. (Jammulamadaka & Khonde, 2011). Det vil sige, at ikke
nok med at CSR pavirker, sa skal det ogsa rette ind efter nogle parametre for at det kan blive til en

Succes.

Men igen for at en virksomhed kan opna succes, sa kommer Song og Kang her ogsa ind pa, at det er
vigtigt at kende omradet og forsta det, for at kunne implementere det. CSR pavirker kulturen, men
kulturen pavirker ogsa hvilken retning CSR skal tage for den enkelte virksomhed. Derudover pointere
de ogsa, at det er meget branchespecifikt, hvordan CSR skal tenkes og indtenkes i en virksomhed.
(Song & Kang, 2019). Men som de argumenterer for sa er det virkelig essentielt at kende kulturen og
samfundet, for det kan have negative konsekvenser at misforsta en kultur. Ligeledes er det vigtigt at
skelne og skabe en forstaelse for at en lokalkultur kan veere en kultur, mens en national kultur kan
veere en anden. Der er mange aspekter at tage hgjde for, nar der arbejdes med CSR. Den nationale

kultur kan nemlig hurtig have en effekt og @ndre opfattelser og holdninger hos nogle i samfundet.
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(Song & Kang, 2019). Igen er det en dynamisk verden. Og det nationale plan kan hurtigt &ndre sig,
som pavirker samfundet. Det kan derfor veere en ide ifglge Jammulamadaka og Khonde, at udnavne
en medarbejder, der kun arbejder med CSR, for at de hele tiden er pa forkant, og kan na at reagere i

tide, iseer hvis opfattelser forandre sig i samfundet. (Jammulamadaka & Khonde, 2019).

En anden tilgang flere virksomheder har hvor man forsgger at andre kulturen. Er at mange er sa
opgaveorienteret at medarbejderne ikke teenker mere over andre aspekter end at ga pa arbejde og
udfare et stykke arbejde og sa hjem igen. Men det forsgger Avery og Hooper at ggre opmaerksomme
pa, at der er virksomheder, der har e&ndret deres kultur til at vaere en engagementskultur. (Avery &
Hooper, 2017). Det referer ogsa tilbage til det Jammulamadaka neaevnte om, at det at medarbejderne
pludselig gjorde, at de blev en direkte del af det og faktisk endte med at blive stolt af deres arbejds-
plads. (Jammulamadaka & Khonde, 2019). Det vil sige som Avery og Hooper ogsa beskriver det, at
en virksomhed vil kunne ende med at fa et omdemme som “holder af samfundet”, fordi de aktivt
tager del i det, og maske ogsa, fordi de lader medarbejderne vere en aktivt del. (Avery & Hooper,
2017).

| forhold til engagementet sa er det ikke kun internt i en virksomhed at kulturen forandrer sig i denne
retning, det pavirker ogsa forbrugernes engagement i forhold til CSR. Hur og Kim (2017) forsgger
her, at komme med nogle aspekter af det eksterne kultur pavirkning, nu de andre omtaler den interne
kultur. Som navnt tidligere sa pavirker kulturen flere parter, og hertil at ledelsen og virksomheden
skal forsgge at sette sig i forbrugerens sko, og forsgge at forsta dem og deres kultur og motiver til at
teenke i CSR. En grund til at det er vigtigt at skabe en forstaelse, er at de fleste virksomheder og
faktisk ogsa forbrugere har et hab om at CSR og socialt ansvar kan vaere med til at skabe verdi,
positivitet og succes pa leengere sigt. Men for at det kan lykkedes, sa er virksomheden ngdt til at vide,
hvad de har med at gare. (Hur & Kim, 2017). @nsket for habet er at forbrugerne gnsker, at virksom-
hederne vil tage et socialt ansvar. Og hertil spiller kulturen ogsa en vigtig rolle. For forbrugeren skal
kunne se at virksomheden virkelig mener det med deres arbejde, samt at CSR er gennemsyret i deres
kultur og veerdiset. Det er ogsa med til at motivere bade virksomheden, men ogsa forbrugerne til at
veere bevidste om CSR. Det er et omrade, hvor flere parter spiller ind for at det virkelig skaber succes.
(Hur & Kim, 2017).

Hur og Kim beskriver i deres artikel hvorfor kultur er sa vigtigt i CSR, samt hvilken rolle det reelt

spiller. Hvis en virksomhed skal forsgge at motivere sine interessenter, sa har de et behov for at kende
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kulturen og hertil kunne forbinde kulturen med deres CSR-handlinger og forstaelser. En anden grund
til at kulturen er vigtig, er at det er den, der er med til at styre samfundets tanker, adfeerd og veerdier.
Kulturen har over tid udviklet flere veardier pa forskellige niveauer. Virksomhedens etiske adfard,
interessenternes etiske adfeerd og opfattelser skal derfor stemme overens. Etik og CSR er dermed to
begreber der er forbundne og afhaengige af hinanden. (Hur & Kim, 2017). De forsgger at dele kulturen
op i to, da de ser at der er de som verdseetter individualismen og de som veerdsatter kollektivismen.
Som navnt er det forskellige kulturtyper en virksomhed vil kunne mgde, nar de undersgger samfun-
det, og her er det forskelligt, hvem det er de forsgger at na ud til. Hvis det er den kollektive sa har de
en sterk tro pa etik og socialt ansvar, og ser hvad gruppen har af interesse, mens individualisterne
ikke ligge naer sa meget vaerdi i CSR og er mere optaget af sin egen interesse. Der er dermed meget
forskel pa, om de gar meget op i kulturen eller ej, og om en virksomhed skal undersgge den nationale
kultur i dybden udover den lokale. (Hur & Kim, 2017). Kultur er derfor en meget udefinerbar starrelse
i forhold til CSR. Der er mange aspekter der skal tages hensyn til og mange forhold der skal under-
sgges. Det kan veere en god ide at have et godt netveerk, hvori man kan have en sparringspartner for
hele tiden at holde sig opdateret, da det kulturen ogsa kan vaere dynamisk og andre sig, i takt med at
forbrugerne bliver klogere. Men det er pointeret, at det er vigtigt at undersgge kulturen pa flere ni-
veauer inden der implementeres CSR-tiltag.

3.5 CSR-tiltag

De tidligere afsnit kommer ind pa, hvor vigtigt det er, at alle de andre faktorer som spiller ind for at
en virksomhed kan fa succes med deres CSR-tiltag. Song og Kang forsgger med fire trin at forklare
hvordan man kan opna succes med CSR. Farst skal en virksomhed forsgge at identificere og forsta
det omrade, som de gnsker at gare indtog pa. Efter de har faet en forstaelse og kendskab til omradet
skal de finde ud af, hvordan de vil fordele ressourcerne mellem dem selv som virksomhed og deres
interessenter. De kan nemlig som tidligere vist med fordel anvende deres interessenter, da det skaber
mere samarbejde og sparring og mulighed for at opna endnu mere forstaelse. Efter dette er det meget
op til om virksomheden allerede har implementeret CSR eller e]j. Hvis de har skal de sa gge deres
positive CSR-aktiviteter for at fa et endnu bedre omdemme, eller bar de reducere de CSR-aktiviteter,
der har et negativt omdgmme. Til sidst kommer Song og Kang ind pa, at det er vigtigt at evaluere
processen, og se hvilken effekt det har haft pa bade samfundet og virksomheden. (Song & Kang,
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2019). Dette viser igen hvor vigtigt det er, at have en god kontakt til samfundet og sine interessenter,
men samtidig ogsa at samfundet er dynamisk og der hele tiden skal evalueres sa man ikke ender i et
darligt CSR-tiltag, der skaber negativt omdgmme. En ide til et tiltag kan vaere som Avery og Hooper
kommer ind pa at lade sine medarbejder veelge en frivillig aktivitet som de sa ma udfare to dage om
aret, hvor de far fri fra arbejdet. Det er for medarbejderne et meget positivt tiltag, da det ikke betyder,
at de skal tage selvbetalt fri for at udfgre noget i virksomhedens navn. Det er et tiltag, der kan pavirke
kulturen positivt, da medarbejderne far mulighed for at deltage og gere noget aktivt i samfundet, og
det afspejler sig tilbage til virksomheden, da medarbejderne engagerer sig pa en anden made i sit
arbejde. (Avery & Hooper, 207).

Jammulamadaka og Khonde (2011) argumentere her i samme retning som bade Song og Kang, men
ogsa Avery og Hooper. De ser det ogsd som varende vigtigt at bruge sit netveerk for der kan komme
rigtig meget godt ud af det. Det kan vaere en anden virksomhed i samme branche som selv har imple-
menteret CSR, men ogsa en samarbejdspartner, hvor de sammen gar om at hjelpe samfundet. Det
kan bade veere i forhold til sponsorater, hjelpe socialt udsatte, eller forsgge at skeere ned pa CO2,
eller andre forhold der pavirker miljget. Men ogsa hele aspektet i at involvere medarbejderne aktivt,
sa det bade er virksomheden der giver tilbage, men ogsa deltagende medarbejder pa baggrund af
virksomheden. Ligeledes ser de ikke bare at medarbejderne skal involveres, virksomheden skal prio-
ritere sine medarbejder og ikke bare seztte dem til at udfare frivilligt arbejde pa baggrund af virksom-
heden. (Jammulamadaka & Khonde, 2011). Et andet tiltag der kan tages i retning af Jammulamadaka
og Khonde, er at udnavne en person og meget gerne en eksisterende medarbejder til at varetage en
rolle som etisk manager. Denne manager skal veere til for at sikre, at virksomheden ikke foretager og
forvolder skade eller deltager i andre former for misbrug. Det er ifalge Avery og Hooper bade internt
i en virksomhed for at sikre ordentlige arbejdsforhold til medarbejderne, men ogsa eksternt for at den
forsyningskeaede virksomheden benytter skal vere i orden, hvor alle har de bedst mulige forhold.
(Avery & Hooper, 2011).

Som beskrevet sa er et meget anvendt CSR-tiltag, at virksomhederne gnsker at ggre en forbedret
forskel for det lokalsamfund, de befinder sig i. Der er hertil mange tiltag der kan tages, nogle fa er
ogsa naevnt tidligere, men det kan vaere at tilbyde arbejde eller hjelpe sarbare tilbage til arbejdsmar-
kedet. Et tiltag kan ogsa veere at blive meget aktiv i lokalsamfundet, deltage i arrangementer, spon-
sorere arrangementer eller f.eks. det kun at vil have medarbejder der kommer fra lokalomradet. (Wil-

burn, 2009). Som Wilburn pointere sa er en aktiv virksomhed af lokalsamfundet med til at forbedre
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gkonomien og skabe et godt fellesskab. Det at leve i et godt fellesskab, skaber bade fordele for
samfundets interessenter, men ogsa for de lokale virksomheder, da der er mulighed for samarbejde
og sparring. Som sidste punkt pointere Wilburn vigtigheden i, at de metoder en virksomhed benytter
til CSR-tiltagene skal veere baeredygtige. (Wilburn, 2009). Hvis en virksomhed virkelig gnsker succes
med tiltagene, er det vigtigt at finde den sag, der passer til virksomhedens kultur, men ogsa samfun-

dets kultur. Og holder ved og sikre medarbejder involvering for at opna succes.

3.6 Ny forstaelse for strategisk CSR

Litteraturstudiet er nu kommet igennem flere emner, der omkranser strategisk CSR, og hvad CSR
pavirker, hvilke faktorer der spiller ind, nar en virksomhed gnsker at arbejde med CSR og strategisk
CSR. Der er fundet frem til at det er et begreb, der fortsat er i udvikling og der er meget forskellige
holdninger til, hvordan CSR skal forstas. Det er ogsa et omrade flere og flere virksomheder tager til
sig enten af frivillige arsager eller fordi lokalsamfundet presser dem. Men generelt bgr virksomheder
tage et stgrre ansvar, isar inden for det sociale, men ogsa inden for miljget, og teenker over hvordan
de pavirker det. Udover at en virksomhed skal tage starre ansvar, sa pavirker og betyder CSR mere
end en enkelt implementering. Det pavirker kulturen i samfundet og i virksomheden, og er noget der
skal undersgges for at fa sa god en forstaelse for kulturen inden CSR-arbejdet. CSR er et omrade der
pavirker bade kulturen, strategien, lokalsamfundet, det stgrre samfund, virksomhedens omdgmme,
medarbejder og hele dens koncept. Litteraturstudiet har til denne undersggelse skabt en forstaelse for
strategisk CSR og kultur, og hvad dette indebzre, samt hvordan det vil kunne pavirke en virksomhed,

der gnsker at arbejde med det.
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4  Analyse

Dette er analyse afsnittet der undersgger problemformuleringen. Analysen er inddelt i fem kategorier,
hvor der til hver kategori vil blive analyseret forskellige aspekter af undersggelsen. fagrste del om-
handler, hvor RL befinder sig i forhold til den strategiske CSR. Anden del analyser hvad RL er for
en virksomhed, og hvordan deres kultur er. Tredje del analyserer hvad det er for en forandring RL
star overfor, og hvordan de handterer den. De sidste to dele er splittet op for at der i fjerde del kan
blive undersggt, hvilke tiltag der er taget, og hvordan de har virket, samt hvilke andre mulige tiltag
der findes. Sidste del er hvordan CSR kan implementeres i strategien og derved hvad det er for en
strategitype, der vil passe til RL i forhold til de gnskede tiltag. Der vil til hver kategori blive preesen-
teret hvad afsnittet handler om, samt de anvendte analyseveerktgjer. Som empiri til analysen er der
udarbejdet interviews, samt der er en forforstaelse fra forskerens tid i RL og mgder med de CSR-

ansvarlige.

4.1 Revision Limfjords nutid i CSR-pyramiden

Det forst af de fem analyser er at finde ud af, hvor RL befinder sig i dag. Hertil anvendes Carroll’s
CSR-pyramide (Carroll, 1979). RL har | 2021 nedsat en medarbejder til at fokusere pa CSR og bee-
redygtighedsarbejdet i virksomheden. Det er en medarbejder med motivation og engagement, der har
pataget sig rollen frivilligt. Men for RL har det at nedsette en CSR-ansvarlig veeret en ting, en anden
ting er at fa partnerne med. Det er en revisionsvirksomhed med seks afdelinger ejet af 13 partner som
sammen har udpeget en administrerende direktgr. Det vil sige, at ved at foretage sterre betydnings-
fulde @ndringer, sa skal den CSR-ansvarlige have hele direktionen med pa ideen. Men tilbage til 2019

udarbejdede de en ny strategi, hvori en del var at de gnskede at blive en mere baeredygtig virksomhed.

Farst og fremmest sa er det gkonomien, der er det vigtigste for at virksomheden kan overleve. Det er
vigtigt for virksomheden at have en indtjening. Men de kan ogsa merke, at der skal noget til for at
tiltreekke bade kunder, men ogsa medarbejder. Flere kommende medarbejdere er blevet mere op-
merksomme pa, hvad det er for en virksomhed, de gnsker at blive en del af. Og RL ger allerede en

vaesentlig forskel pa mange punkter.
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Da de i 2019 nedsatte en ny strategi, kom den til at indeholde fem fokusomrader. De gnskede at disse
fem retninger skulle spille bedre sammen. De fem omrader er: Medarbejder, Marked, Kunder, Pro-
dukter, IT & Teknologi. Umiddelbart indeholder de ikke CSR direkte, men der er et gnske om, at de

gennem deres arbejde indteenker CSR.

| forhold til Carroll’s CSR-pyramide sa opfylder RL kravene til den fgrste og nederste af punkterne.
De er gkonomiske bevidste og driver en profitabel virksomhed. Parterne beslutter til sammen, hvilke
gkonomiske poster der skal udvides og ger det, hvis det er profitabelt. De har af gode grunde valgt at
ansatte en administrerende direkter, der ikke var en af de 13 partnere. Iser af en grund at der var en
udefra, der ikke havde gkonomisk ejerskab af virksomheden til at kunne pavirke beslutningerne. Nee-
ste punkt i pyramiden er det juridiske ansvar som virksomhed patager sig, iser i forhold til hvad de
arbejder med. Da det er en revisionsvirksomhed, er der mangle regler og love der skal overholdes i
forhold til, nar de arbejder med regnskaber. Der er nedsat en kommission af staten til at foretage
kontrol til at reglerne bliver overholdt. Tredje punkt er det etiske ansvar, her er RL naet til i sit CSR
arbejde. De har ved de to andre punkter pataget sig hvad der er pakraevet. Hvor de i den etiske del har
pataget sig mere. Herunder at det er en hard og stresset branche, hvor de teenker meget over hver
enkelt medarbejders sundhed og stressniveau. De forsgger at gare arbejdet lettere og mere overskue-
ligt for medarbejderne. De forsgger derved at undga stress og opretholde sundhed. Dette er noget der
kom frem under interviewene, at mange andre revisionsvirksomhed ikke teenker i denne retning, hvil-
ket vil sige, at RL er foran mange konkurrenter pa forbedret arbejdsmilje. Det at have et godt arbejds-

milje giver tillid og respekt fra medarbejderne tilbage til direktionen.

Sa i forhold til hvor RL er i forhold til CSR arbejdet, sa arbejder de allerede meget med det sociale
ansvar iser internt i virksomheden for medarbejderne. Et andet punkt er at de tager flexjobber ind til
at udfgre enkelte opgaver. De forsgger derved at fa nogle fa tilbage pa arbejdsmarkedet. Desuden
tager de revisionselever og praktikanter ind og hjelper derved uddannelsessystemet med at uddanne
og hjalpe unge videre i deres arbejdsliv. Selvom at RL pt. gagr meget i den socialt ansvarlige retning,
gnsker de i forhold til CSR-pyramiden at komme helt til top til det filantropiske ansvar og virkelig

give noget tilbage til samfundet.
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4.2 Kulturanalyse

Det her er andet afsnit af analysen som analyserer, hvad det er for en kultur der befinder sig i RL. Det
er til for at se om kulturen emmer i retning af at medarbejderne og virksomheden gar i en mere bz-
redygtig retning, uden at der er arbejdet bevidst med det. For at finde svar pa, hvad det er for en kultur,
er der valgt at tage udgangspunkt i to analyseverktajer. Farste analyseveerktgj er Joanne Martins tre
perspektiver: integration, differentiering og fragmentering. Grunden til dette veerktgj er valgt er for
at tilegne en forstaelse af kulturen og finde frem til, hvilket af de tre perspektiver kulturen ligger til
grunde i, samtidig med at perspektiverne tager hgjde for at der findes subkulturer. Det andet vaerktg;j
er 11 trin som er til efter at forskeren har fundet ud af, hvad det er for en kultur RL bestar af. De 11
trin skal forsgge at undersgge, hvordan kulturen og mgnstre kan pavirkes og a&ndres til en CSR-tan-

kegang.

4.2.1 Tre kultur perspektiver

Den farste af analyserne er en analyse af Joanne Martins tre kultur perspektiver (Martin, 1992). De
tre perspektiver er som naevnt: integration, differentiering og fragmentering. Perspektiverne bunder i
at Martin sa at mgnstrer er vigtige, nar der er tale om en kulturel sammenhang. Det hele drejer sig
om, hvilket perspektiv det er disse mgnstre observeres ud fra. Integration perspektivet forsgger at
fremhaeve alle tilkendegivelser af kulturens konsekvenser, som er med til at give styrke til organisa-
tionens medlemmers fokusomrader. Kulturen er her klarsynet og transparent, og der tages ikke hgjde
for konflikter. Ved differentieringsperspektivet er de kulturelle tilkendegivelser inkonsekvente. Indi-
viderne siger en ting, men handler pa en anden made. Konsensussen af disse tilkendegivelser er i
subkulturen og der opstar konflikter hertil. Konflikterne kanaliseres sa transparensen og klarsynet
ikke pavirkes. Det sidste perspektiv er fragmenteringen som tager imod pavirkningen, da den foku-
serer pa konflikterne, da den ser det som det grundleeggende for kulturen. Der er ikke en stabil kon-
sensus, da tilkendegivelserne anses som situationsafhaengige og foranderlige. Det er en sjalden situ-
ation at kunne se klarsynet af de inkonsekvente og konsekvente tilkendegivelser. Til feelles tager de
alle udgangspunkt i, at kultur er noget der skabes gennem og mellem individer, og at der er en feelles
forstaelse. (Martin, 1992).
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Gennem empiriindsamlingen er der fundet frem til, at grundveerdien for RL er et godt arbejdsmiljg,
samt udfare et godt og solidt arbejde for kunden, og at tage kunden i handen. Dette stemmer overens
med RL"s opsatte vision, mission og vardier (Se bilag 1-3). Den made medarbejderne ser veerdierne
hos virksomheden stemmer overens med de opsatte vardier, de som virksomhed gnsker at have. De-
res vision stemmer overens med veerdierne, ved at de gnsker at vere en af de mest attraktive arbejds-
pladser i revisionsbranchen, samt at det er dem kunderne gnsker at ga til, da de kan leve sig ind i
kundens virksomhed og forstar den nok til at kunne give den bedst mulige radgivning. De vardier
som RL selv har sat om er, nerhed til iser kunden, at de er i tet kontakt med kunden og kan satte
sig i deres sted og forsta deres virksomhed. Trivsel for medarbejderne, hvilket der gennem inter-
viewene er blevet lagt meget veegt pa, at de arbejder internet. RL gnsker at medarbejderne skal have
en god arbejdstrivsel og have arbejdsgleede ved at ga pa arbejde hver dag. Effektiviteten hgrer sam-
men med de to andre verdier. Det at vaere effektivt er for medarbejderen en vigtig del for ogsa at
have arbejdsglede. RL gnsker, at medarbejderen skal kunne sit arbejde og det sker blandt andet igen-
nem uddannelse og videreuddannelse, for at den enkelte medarbejder har mulighed for at trives i sit
arbejdsmiljg. Og i forhold til kunden sa er et godt og effektivt stykke arbejde vigtigt, og noget RL
som virksomhed gnsker, at kunne tilbyde deres kunder og dermed er til stor gavn for kunden. Den
made medarbejderne ser RL"s vaerdier og den made, de gnsker virksomhed skal fremsta, stemmer
overens med integrationsperspektivet, da der er en felles intern forstaelse i RL, iseer om at alle med-
arbejder skal have et godt arbejdsmiljg som bestar af gode arbejdstider, ordentlige arbejdsforhold,
godt kollegaskab, veere godt rustet til at udfare arbejdet og radgive kunden. Det er ogsa en felles
forstaelse, at det arbejde der bliver udfart for kunden, skal veere et kvalitetsstykke arbejde der bliver
afleveret, og at de skal veere til gavn for kunden. Det skal vere i orden og leve op til revisionsregler
og der ma ikke ske fejl. De vil derfor altid forsgge at tage kunden i handen, iser da de gnsker at
hjeelpe kunden s meget de kan. De slar sig ogsa pa, at de er erfarne og lokale, hvis opgave det er at
udvikle kundens forretning, samt gare det mere rentabelt og nemmere at drive en forretning. Dette
bud til kunden er en stor intern felles forstaelse, der ogsa gar at medarbejderne hjzlper hinanden og
deler vigtig viden mellem hinanden for at dygtigggre hinanden endnu mere. Deres veerdi og mal med
at gge arbejdsgleden er ogsa kommet langt, da de har modtaget nogle priser. For deres afdeling i
Thisted har de fundet ”prisen for Thisted kommunes sundeste arbejdsplads 1 2018 og det forsatter
de med at streebe med at veere. En anden pris de har modtaget er ”’sarprisen for mental sundhed 20197,
som de ogsa fortsatter med at streebe efter at veere. De gnsker virkelig, at det er en god arbejdsplads,

som medarbejderne ogsa pointerede i interviewene at det er. De gnsker fagligt dygtige og kompetente
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medarbejder, men gar heller ikke pa kompromis med medarbejderens arbejdsgleede og trivsel, hvilket
gor at de teenker meget i “work-life-balance”. En grund til at de forsgger, at skabe dette er, fordi at de
tror pa, at hvis den enkelte medarbejder har tid til et godt liv uden for arbejdspladsen, sa preaestere de
bedre pa arbejdspladsen, hvilket er en afgerende betydning, iser i forhold til at kunne tilbyde kunden
det bedste. Denne fealles forstaelse for disse vigtige meninger, veerdier, forstaelser og punkter ger, at

der umiddelbart ikke er vist tegn pa differentieringsperspektivet eller fragmenteringsperspektivet.

Selvom der umiddelbart ikke er vist store tegn pa differentieringsperspektivet, sa er der subkulturer i
virksomheden, isar pa tvers af afdelingerne. Den geografiske afstand gear, at der ikke er lige sa taet
et band mellem afdelingerne, samt at de fleste partnere kun befinder sig i en afdeling. Det vil sige, at
RL pa sin vis er delt op i seks subkulturer. Der er dog den overordnede kultur som vist i integrations-
perspektivet. Men disse subkulturer findes i hvad afdeling, og er vist ved, at der ikke er specialet
meget samarbejde pa tveers af afdelingerne. Det er afdelingslederne der gar ind og sikre at der bliver
samarbejdet. Men en grund til dette kunne vaere, at hver afdeling har sin egen portefglje af kunder,
og en medarbejder fra en anden afdeling kender maske ikke sa meget til branchen og kunden. En
anden grund er, at der er forskel pa, hvad det er for en type af kundeportefalje den enkelte afdeling
har. En afdeling har maske mange kunder inden for landbruget, mens en anden har kunder inden for
handel og industri. Det vil sige, at selve revisionsdelen er forholdsvis ens, men der er forskellige
radgivningstyper og behov, alt efter hvilken branche kunden befinder sig indenfor. Der kommer der-
for tvetydigheder mellem subkulturerne, da en medarbejder kan have meget kendskab til en branche,
men ingen til en anden. Der er ogsa forskellige arbejdsstillinger som kan skabe subkulturer i forhold
til, at der er forskellige arbejdsomrader, og det kan veere svert at forsta, hvad en anden medarbejder
maske har sveert ved. Det kan vaere med til at skabe konflikter, iseer hvis en medarbejder skal forsgge
at befeerde sig i en anden subkultur, hvor medarbejderen ingen mulighed har for at kende til kulturen.
Der er dog umiddelbart ikke antydninger af at der er mange konflikter pa tveers af afdelingerne i RL.
Der er dog antydninger af, at medarbejder fgler. at de er kommet langt fra hinanden pa tveers af afde-

lingerne, is&r da det er en voksende virksomhed.

Som naevnt sa har RL en overordnet felles forstaelse for grundvardierne. Subkulturerne er opstaet
grundet en voksende virksomhed og afdelinger, der bliver starre og dermed ikke er tid nok til at have
for stort et kendskab til en anden afdeling. Der er i hver afdeling ogsa forskel pa, hvor godt et kolle-
gaskab der er. Der er ogsa forskelligheder til, hvordan morgenmgaderne foregar, og hvor hgjt humgret

er, nar man mgder ind. Men en handling der er ens for alle afdelinger, det er at nar en medarbejder
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mgder ind, sa hilser vedkommende godmorgen til alle, der er mgdt ind. Det ger at hver medarbejder

ved, hvem der er pa kontoret den pagealdende dag.

Ud fra ovenstaende er der blevet analyseret at RL"s handlinger bliver observeret ud fra et integrati-
onsperspektiv, men at der forekommer differentieringsperspektiv, da afdelingerne er kommet psykisk
leengere veek fra hinanden, selvom de geografisk ikke er langt fra hinanden.

4.2.2 Kultur pavirkning

Den sidste analyse til kulturanalyseafsnittet er en analyse, der gar gennem 11 trin, som til sammen
skal forsgge at finde frem til, hvordan kulturen kan pavirkes. Det er vigtigt at forsta, hvad det er for
en kultur man har med at gere, fer man forsgger at foretage @ndringer. Den ovenstaende analyse har
givet et indblik i, hvad det er for en kultur, der befinder sig i RL. Det er en kultur, hvor der er meget
samarbejde internt i hver afdeling, og medarbejderne er aktive og deltagende. Men det er ogsa en pa
grund af branchen en kontrolkultur, da deres faglighed i form af opgavernes udfarsel skal kontrolleres
og de skal hele tiden leve op til krav og regler. Det er meget opgave orienteret, men ikke neer sa meget
som samarbejdsorienteret. Ud fra dette vil analysen nu forsgge at ga gennem disse 11 trin for at se,
hvordan kulturen kan @ndres (Krogsager, 2010). Kort opsummeret sa gar de 11 trin ud pa farst at
identificere og beskrive kernekulturen i organisationen. Dette er gjort via. ovenstaende analyser. Ne-
ste trin handler om at teenke ud i fremtiden og skabe en vision om den fremtidige kultur. Her er et
gnske til, at den overordnede kulturen forseetter som den er. Der kunne godt komme bedre samarbejde
pa tveers af subkulturerne. Derudover er der ogsa et gnske til, at virksomheden tager mere socialt og
miljemaessigt ansvar, og at det ligger til grund som en kerne verdi, at ggre noget godt for samfundet.
Tredje trin er at leegge en Klar linje for strategien og de mal den skal opfylde. Dette punkt vil farst
blive gennemgaet helt i undersggelsens konklusion, men der kan komme et midlertidigt bud pa, hvilke
mal virksomheden kan have for at opna det gnskede overordnede mal i en strategi. Virksomheden
gnsker at blive mere grgn og omstille sig til at veere ansvarlige. De gar allerede meget pa den socialt

ansvarlige front og gnsker derfor flere mal i den miljg ansvarlige retning. Her kan nogle mal vare:

e Miljgoptimering

e Miljgrigtige redskaber
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e Kgb lokalt og beeredygtigt
e Mindske madspild

RL forsager lige nu at rette sig ind under nogle af de 17 verdensmal, hertil at virksomheden forsgger
at teenke baredygtigt, for at kunne pavirke medarbejderne til at ggre det samme. Et mal er her at give
medarbejderne nyttigt informationer omkring deres feerden, iseer i forhold til indkeb. Herunder kunne
det f.eks. veere i forhold til, nar der kabes tgj, eller andet madvare som ked. Der gives ogsa rad til
vandforbrug og andet virksomheden teenker kunne pavirke medarbejderne til at tage ja-hatten pa, og
teenke det ind i privaten og dermed udbrede CSR tankegangen. Disse rad og vejledninger er med til
at understgtte malene. For gnsket er, at virksomheden bliver CSR-ansvarlige, men ogsa at medarbej-
derne gnsker at veere en aktiv del. For at sikre visionen bliver det omtalt mere og mere i virksomheden,
samt implementeringen af nogle sma step, som skal vare med til at sikre, at det ikke er helt store
uoverskuelige forandringer. Disse rad og vejledninger er med til at afklare, hvad det er for en foran-
dring virksomheden gar i. Da det er sma steps, er det for at lade op til starre skridt, hvor de har et
gnske om at kunne hjelpe deres kunder med at blive CSR-ansvarlige. De er bevidste om, at de farst
selv skal have vaeret pad en CSR “rejse” inden de kan vejlede andre virksomheder/kunder om det. De
har derfor ogsa sggt hjeelp hos en virksomhed, der arbejder med beeredygtighed for at fa vejledning.
Der er pa den ene side ikke lang, men alligevel et stykke vej far RL befinder sig i en ny og forbedret
kultur. Kulturen i forhold til det sociale ansvar er allerede neesten i mal, mens en kultur hvor man
teenker mere over sin feerden i forhold til iseer miljg, er leengere undervejs. Da deres afdelinger ligger
i Udkantsdanmark er der nogle punkter sasom affaldssortering, der ikke er naet ud til dem endnu. Det
vil sige, at de er ikke blevet “tvunget” til at tage stilling. Men det forsgger virksomheden selv at gare
op med, ved at tage ansvar og teenke over det og implementere det. Ud fra interviewene har respon-
denterne veret igennem flere forandringer, og det hele er lykkedes i sidste ende. Der vil altid veere
lidt modstand imod en ny forandring, men ved at bygge op til, at der skal ske stgrre forandringer, iser
i forhold til at de selv skal kunne radgive i CSR, sa er medarbejderne forandringsparate. Medarbej-
dernes sammenhold bevidner om dette. Implementeringen er allerede i gang, dog er der nogle punkter
der skal forbi bestyrelsen far det kan implementeres. Men det er den CSR-ansvarlige, der primeert
star for implementeringen, men med opbakning fra den administrerende direktar, bestyrelsen og part-
nerskabet. | form af disse vejledninger og rad der givet til virksomheden, er der hele vejen igennem

blevet kommunikeret ud omkring gnsket til at veere mere beaeredygtige og CSR-ansvarlige. Der kan
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endnu ikke males om de har haft succes med implementeringen, men dette vil kunne males ud i frem-

tiden, hvis de nar deres mal om at kunne radgive kunder til at blive mere CSR-ansvarlige.

4.3 Forandring af organisationens kerne

Det er det tredje ud af de fem analyseafsnit. Afsnittet er til for at undersgge, hvad det er for en foran-
dring, der lurer i RL, samt hvilke forandringstiltag der skal tages, for at kunne implementere CSR.
Det er nemlig ikke altid lige nemt at skabe forandring, da vi som mennesker gnsker at blive ved det
velkendte. Dog vil vi i alle sammenhange bade i arbejdslivet, samt i privatlivet opleve forandring.
Det at skabe forandring og gennemga den er ligesom at bryde manstre. Mennesket gnsker at se hvad
resultatet er nar forandringen er overstaet, men det er ikke altid lige sa simpelt. Derfor vil dette afsnit
forsgge at finde frem til, hvad der ligger til grund for forandringen, og hvad den kan skabe for RL.
Hertil er der valgt at anvende to analyseveerktgjer. Farst vil undersggelsen analysere, hvad det er for
en drivkraft og energiform der ligger til grunde for gnsket om CSR-implementering. Naest en analyse
der forsgger at planlaegge, og se hvad det er for nogle faser forandringen skal igennem.

4.3.1 Forandringsenergityper

Dette er den farste ud af tre forandringsanalyser. Den tager udgangspunkt i Hildebrandts tre energi-
former (Hildebrandt, 2020): Braendende platform, forandringsvision, motivation og mening. Den
brendende platform omhandler at den nuveerende situation ikke er holdbar. Der er skabt en erkendelse
hertil, men for at skabe forandringen er der ngdt til at vaere negative konsekvenser, der beskriver,
hvad der sker, hvis der ikke forekommer forandring. Energien ved denne platform er meget kraftfuld,
som kan skabe og drive en forandring. Forandringsvisionen er en vision og et gnske om en bedre
fremtid. Det kan vere en forandring, der bliver frembragt af virksomheden selv. Virksomheden kan
her udarbejde en visionsartikel, der er ud i fremtiden, s& man undgar at skulle leerer af konsekven-
serne. Visionen skal konstant revurderes, da der hele tiden vil dukke nye oplysninger op. Hvis det

mobiliseres rigtig, har den en stor drivkraft og energi bag sig. Den sidste energi form er motivation
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0g mening, som er noget der oftest foregar hos en gruppe eller hos det enkelte individ. Men det er

ikke noget, der pavirker forandringsaktaren direkte. (Hildebrandt, 2020).

RL star over for en forandring, da der er et gnske til at teenke CSR ind i forretningskonceptet. Alle tre
energiformer spiller ind pa hver deres made. (se bilag 5) Den braendende platform er den, der spiller
mindst indtil videre. Der er gennem interviewene blevet spurt ind til om medarbejderne kunne meerke
et pres fra omverden pa, at de skulle tage del i CSR-ansvaret. Her var starste delen enige i, at det
kunne de ikke mzarke direkte i deres virksomhed. Men pa nationalt og globalt plan er der gget op-
marksomhed mod at virksomheder skal tage et starre ansvar. Et ansvar der ikke hgrer under pligt og
forventning. Denne energiform er derfor ikke serlig aktuelt lige nu, men det kan veere den blive i
fremtiden. RL er dog bevidste om, at der kommer ydre opmarksomhed pa, at de skal tage ansvar,
iseer fra kunder og kommende medarbejdere. Forandringsaktgren der har startet abningen til CSR-
arbejdet, er meget bevidst om at de yngre generationer teenker meget baeredygtigt, og hvilke ansvars-
former en kommende virksomhed tager, for de gnsker anszttelse. Derfor er RL allerede pabegyndt at
teenke i hvilke konsekvenser det kan have ikke at ggre noget. Denne forandringsakter er iseer praeget
af motivation- og meningsenergiformen, da det er et gnske til at virksomheden trekker i en mere
baredygtig udvikling. Det er ikke noget der direkte pavirker aktaren, men det pavirker virksomheden,
da det kan skabe oprar til om der skal gares noget eller ej.

Den energi form der er mest tydelig i RL i deres nuverende situation, er forandringsvisionen. Der er
et gnske til at opna en mere attraktiv fremtid. Forandringen frembringes af virksomheden selv, der er
ikke nogen udefrakommende faktorer der skubber direkte til forandringen. Der en akter, der ser en
vision i at ggre RL til en endnu bedre og mere attraktiv arbejdsplads, samt at deres lokationer befinder
sig i sma lokalomrader, hvor de som virksomhed kan have en indflydelse til at forbedre samfundet.
Aktgren har den administrerende direktgr bag sig, dog halter det efter med bestyrelsen, da flere har
sveert ved at se, hvad CSR skal gare godt for. Det vil sige, at der mangler noget drivkraft fra vigtige
aktarer for at det kan mobiliseret helt rigtigt og virkelig have en effekt. Men aktgren forsgger at na
flere mindre mal, der forhabentlig kan veaere med til at bestyrelsen ser, at det har en positiv effekt, til
at de gnsker at blive en starre del af rejsen. Virksomheden dreammer stort, men er realistiske i at der
undervejs kan forekomme mange uforudsete pavirkninger, derfor er visionen mindre, og handlin-

gerne mulige at opna for RL internt.
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Den overordnede grund til at RL er gnsker at skifte retning, er at den CSR-ansvarlige har set at andre
virksomhed skifter og tager ansvar. Samtidig tager RL allerede meget socialt ansvar indirekte, uden
at teenke over eller beskrive det som vaerende CSR. De tager udgangspunkt i de 17 verdensmalene og
arbejder sig videre derfra til, hvad de selv gnsker, og hvad de gnsker virksomheden skal vare med til
at forbedre gennem en forandring.

4.3.2 Forandringsrejsens step

Anden analyse ud af de tre forandringsanalyser er analyseverktgjet Lewins trefasede forandringsmo-
del (Cummings, 2016). RL skal igennem en forandringsproces, hvis de gnsker at implementere CSR.
De har skal gennem denne proces, for at na til det punkt, hvor de far gjnene op og tager skriftet mod
at blive mere CSR-ansvarlige. Denne forandring vil kraeve, at der er nogle interne ting i virksomhe-
den, der skal @ndres. Der er internt i virksomheden teenkt meget over processen, og det er en proces,

der har veeret lzenge undervejs.

Forste trin i den trefasede model er en optening af virksomheden. Denne optaning er sket i takt med
at virksomheden tilbage til 2019 udarbejdede en ny strategi, hvori de gnskede at fokusere mere pa
CSR. Efterfglgende er der udpeget en CSR-ansvarlig, som er en frivillig medarbejder, der har en
passion inden for emnet. Den ansvarlige har i samarbejde med direktgren forsggt at arbejde med,
hvilke mal de gnsker virksomheden skal opna, samt hvilke handlinger der skal tages. Hertil har de
via mgder forsggt at undersgge disse mal og handlinger, og hvad der skulle til for, at der kunne tages
en beslutning. Men far det har veaeret muligt at tage en endelig beslutning, har det skulle fremlaegges
for bestyrelsen. Hele opteningen er sket i takt med, at der er sket en forandringsvision, og en foran-
dringsakter har pataget sig rollen for at skabe forandring og fa succes med den. Akteren har set at der
er kommet mere opmaerksomhed pa CSR-emnet, og har derfor taget det til sig og til virksomheden, i
hab om at kunne vere pa forkant, frem for bagkant. Drivkraften der ligger bag optgningen er derfor
en ydre faktor, der har spillet ind, samtidig med en indre i form af aktgren. Indtil videre er det ikke
de ydre drivkraefter, der direkte har haft en effekt pa opteningen, men derimod en indre, i form af
opmarksomhed pa emnet. Opteningen af CSR-implementeringen sker ogsa i takt med at partnerne
og bestyrelsen bliver gjort opmaerksom pa, at det er et omrade der skal tages hand om nu. Dog er det

dem der star med hele beslutningen om det er noget, de gnsker virksomheden skal fortsatte med.

50 (
v
V(



Partnerne har svaert ved at forholde sig til det, men da de allerede er meget med indirekte pa det socialt
ansvarlige omrade, sa gnsker partnerne ogsa at virksomheden skal blive ved med at udvikle sig til det
bedre. Medarbejderne bliver her efterfglgende gjort opmaerksom pa, at det er et omrade, der arbejdes
med. Hver maned bliver der sendt oplysninger ud omkring et baredygtigt emne, der skal tages hand
om bade internt i virksomheden, men ogsa som en pamindelse om, at de kan tage det med hjem. Det
er pamindelser/vejledninger som giver mening for den enkelte medarbejder, og hertil er der en be-
skrivelse og forklaring pa, hvorfor emnet bliver taget op, og hvorfor det er vigtigt. Det er dermed en
forandring, der ikke er direkte tvunget, men et gnske om, at medarbejderne gnsker at involvere sig i
det.

Selve forandringen som er anden fase, er noget medarbejderne har veeret igennem tidligere. Som
navnt sa har alle vaeret igennem en forandring pa et eller andet tidspunkt i livet. Og denne forandring
starter meget stille pa et lavt niveau, med ikke alt for store a&ndringer. Det er farst og fremmest part-
nerne i samarbejde med den administrerende direkter der har udarbejdet en strategi, hvor et sideaspekt
er beeredygtighed. Herefter er det den administrerende direktgr og den CSR-ansvarlige, der har veeret
meget af forandringen igennem. Det er en forandring, hvor der skal teenkes anderledes, derved &ndre
kulturen og de mgnstre og adfeerd man tidligere har haft. Dette har nu veeret tilbage til partnerne og
efterfglgende bliver det bredt ud til medarbejderne. Der er fortsat ikke sket fysiske @ndringer sasom
affaldssortering eller udskift af kopipapir. Men medarbejderne har faet skriftlige rad til en mere bz-
redygtig hverdag. En fysisk &ndring er at virksomheden indtenker mere bzredygtige gaver til fod-
selsdage, jubilzum m.m. Disse rad er med til, at forsgge at skabe mening hos den enkelte, sa hver
medarbejder forstar hvad det er der foregar, og hvad for en mening det skaber med sig, samt forsgger
at @ndre adferden og mgnstrene hos den enkelte medarbejder. De gnsker at medarbejderne tenker
over sin feerden og sine menstre, nar det kommer til iseer miljget. Der er et hab og gnske til foran-
dringsprocessen, at medarbejderne gnsker at deltage aktivt i den, samt komme med forslag til tiltag.
Men der er et hab til denne stille forandringsopstart, at medarbejderne tilpasser sig til endringerne.
Medarbejderne far dermed mulighed for at gennemtanke processen og mulighed for selv aktivt at
deltage. Det har dog veeret svert at fa startet forandringen, det vil sige, at det har staet stille siden
2019, og er farst nu i 2021 kommet ordentligt i gang efter at medarbejderne er kommet tilbage til
arbejdspladsen efter at have veret sendt hjem under covid-19. Der er flere ting, der har staet stille
imens medarbejderne ikke har veeret fysisk til stede. Dog er virksomheden pabegyndt at anvende

online mgder mere, ogsa med kunder, hvilket har gjort at virksomheden generelt ikke kare lige sa
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meget mere og derved spare gkonomi og CO2. Dog er nogle af de fysiske CSR-opgaver fgrst kommet
pa tale efter at medarbejderne kan mgde fysisk ind pa arbejdspladsen igen. Den CSR-ansvarlige skal
anvende meget kommunikation, for bade at fa partnerne og medarbejderne med pa implementeringen.
Forandringsprocessen handler meget om tovejs dialog. Men ogsa meget envejs dialog i form af op-
lysninger og praesentation for meningsskabelse fra den CSR-ansvarlig til medarbejderne og partnerne
for at ruste dem til forandringsprocessen. RL ved dog ikke om det er alle medarbejder, der vil veere
villige til at deltage i CSR-implementeringen. Derved vil det blive en tvungen forandring for nogle,
mens det vil veere frivilligt forandre, der er mere villige. Derudover er der som et stort mal i foran-
dringsprocessen at kunne tilbyde kunder radgivning inden for CSR og baeredygtig virksomhedsud-
vikling. Dette betyder, at medarbejderne uanset hvad skal indstille sig pa at tilegne sig et kendskab
til CSR-udvikling.

Efter denne forandringsproces er det vigtigt for RL, at de kommer til sidste fase som er at stabilisere
og fastholde forandringen. Nogle af de forandringer, som de gnsker at indfgre sasom affaldssortering,
bibeholde deres socialt ansvarlige niveau er nogle af de manstre, de gnsker, at fastholde efter de er
blevet implementeret. Efter vejledning og dialog omkring CSR, skal virksomheden forsgge at fast-
holde de nye mgnstre. Fastholdelsen af forandringen kommer til lige sa snart RL ved, hvilke CSR-
tiltag de gnsker at implementere, og derefter udbreder dem i virksomheden. Men det er med at fast-
holde og implementere tiltagene, sa de bliver en del af virksomhedens kultur og dermed er der starre

chance for at genfryse og fastholde genfrysningen.

Gennem denne analyse er der fundet frem til at RL gnsker medarbejder involvering fra start til slut,
samt at have en aben dialog. Starten af forandringen er dog ikke sarlig udbredt i virksomheden, da
det mest er de CSR-ansvarlige, der har arbejdet med CSR-tiltag, og forsgger nu at udbrede det via
dialog til resten af virksomheden. Dog virker medarbejderne meget tillidsfulde og loyale til virksom-

heden, iszr s leenge de selv kan se meningen med resultatet og at de far noget ud af det.
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4.4 CSR-tiltag i Revision Limfjord

Dette er det fjerde ud af de fem analyseafsnit, som her vil forsgge at analysere og afdakke, hvilke
CSR-tiltag RL allerede har foretaget, samt hvilke der ville kunne skabe gevinst for dem. Det er for at
de ved hvilke tiltag der er de rigtige, samt for at finde frem til hvad det er de star for og hertil imple-
mentere tiltagene. Grunden til at de skal finde ud af, hvad det er de star for, er sa tiltagene tilpasses
deres kultur og deres omdgmme. Derfor er det vigtigt at analysere, hvilke tiltag der passer til RL,
samt hvilke der kan veere med til at hjeelpe dem i mal med deres store mal. Nemlig at kunne vejlede
kunder efter selv at have veret igennem processen og ende i toppen af Carroll’s CSR-pyramide. Der
vil til analysen blive anvendt veerktgjet af Aguinis og Glavas (2012), der har forsggt at koble CSR
ind i en model. Det er en model Carroll selv henviser til, da de har arbejdet videre med CSR efter
ham. Modellen er udarbejdet pa baggrund af, at de mener, at alle handlinger inden for det gkonomi-
ske, det sociale, det miljgmaessige er CSR. Modellen opdeles i fire kategorier: Predictors, moderators

0g outcomes. Modellen er et framework der skaber system og struktur. (Se bilag 6).

Farste step i modellen er predictors som omhandler, hvorfor RL gnsker at have et fokus pa CSR.
Grunden til dette er at de kan se, at der maske kommer et pres fra samfundet til at de tager mere
ansvar. Men dette er et udfald der ikke er afklaret, dog ser forandringsakteren at samfundet generelt
er blevet mere opmarksomme pa CSR og baeredygtighed, og at der er fokus pa hvad for nogle tiltag,
og hvad det er virksomheden star for, nar en ny medarbejder skal sgge arbejde. Virksomheden handler
ud fra deres interesse uden et nu direkte pres fra samfundet. De handler samtidig ogsa ud fra et mo-
ralsk kompas, hvor de gnsker at vaere med til at bevare jorden og forbedre f.eks. rettigheder. RL
presser sig selv til at tage ansvar og tage del i CSR. De ser CSR som en mission, der kan skabe
konkurrencemassige fordele pa sigt iseer i forhold til, at de er kommet godt i gang med den sociale
ansvar og her er foran konkurrenter. De gnsker, at det kan veere med til at skabe starre og endnu bedre

omdgmme til virksomheden.

Andet step i modellen er mediators som ogsa hanger sammen med tredje step i modellen nemlig
moderators. Disse to step cirkulerer frem og tilbage mellem hinanden. | dette andet step vil RL for-
sgge at forbedre deres omdgmme og ry i samfundet. Denne del haenger ogsa sammen med sidste step
outcomes. Resultatet af CSR skabes via. RL"s kunder og iser medarbejder. Lige nu har de meget

fokus pa den sociale ansvarlighed i virksomheden, og det betyder endnu bedre arbejdsforhold til

53 (
v
V(



medarbejderne. Det er ogsa her, at ledelsen skal tage sin del pa sig, for det er dem, der skal ga forrest.
Medarbejderne ser op til ledelsen og i RL er det dens partnerne, samt den administrerende direktar.
Det er dem, der skal vise at det giver veerdi til virksomheden og for medarbejderne. Det er vigtigt at
ledelsen kan fa medarbejderne med, og at de gnsker at forbedre omdgmmet, da medarbejderne er med
til at skabe kulturen i virksomheden. Dette leder videre til tredje step moderators, hvor medarbejderne
iseer har en synlig interesse i, at deres arbejdsplads har et godt omdgmme og er et godt sted at arbejde.
Jo tidligere medarbejderne i RL tager CSR-tiltagene til sig, jo fer kan de fa gavn og vise resultater.
Disse outcomes som er sidste step, er pa nuveerende tidspunkt meget sveer at sige for meget om, da
de ikke har haft implementeret CSR-tiltag. Det er muligt at sige noget om deres socialt ansvarlige
arbejde i forhold til medarbejderne. Gennem interviewene er det kommet frem, at det er en god ar-
bejdsplads og pa mange mader en bedre arbejdsplads end konkurrenterne i revisionsbranchen. De
tager hand om den enkelte pa en anden og bedre made. Medarbejderne far flere goder, heriblandt
yoga og meditation, hvor de har haft en instruktgr ud der skulle afhjaelpe stress. Morgenmad hver
dag, der er med til at styrke det sociale band. Alt sammen tiltag der er med til at styrke de interne
sociale band mellem medarbejderne og mellem medarbejder og partnerne, da det giver et forbedret

billede af hinanden, og at de nasten er pa lige fod.

RL gnsker i deres CSR-implementering frivillig deltagelse fra medarbejderne. De gnsker at det er
veerdier de frivilligt vil tage til sig, og at de vil vaere med til at give noget tilbage til samfundet i sidste
ende og kunne tilbyde noget mere til kunderne. Nedenfor er listet nogle af de tiltag som RL gnsker at
implementere. De er fundet gennem interviewene med medarbejderne, partnerne og iser den CSR-

ansvarlige.

o Aflevering af brugt elektronik
o Udskift til genbrugsmaterialer
o Cirkuler gkonomi forbrug

o Udskiftning af printere

o Beredygtige gaver

o Elever og praktikanter

o Flexjobber og socialt udsatte
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Gennem disse tiltag gnsker RL at sta som en sund virksomhed, en baeredygtig virksomhed og en
virksomhed der teenker pa fremtiden. Et andet tiltag der ogsa vil kunne give gevinst til RL, er frivilligt

arbejde, hvor medarbejderne aktivt deltager.

4.5 Implementering af CSR i strategien

Dette er sidste analyseafsnit, som vil analysere det strategiske aspekt og her undersgge, hvad det er
for en type, der passer til kulturen og de gnskede tiltag i RL. Der vil blive anvendt to analysevarktgjer,

farst Mintzberg 5 P er (1987) og efterfelgende Steensens (2009) typologimodel.

Den farste analyse er Mintzberg, hvor de 5 P"er star for: plan, magnster, perspektiv, position og ploy.
Mintzberg mente ikke at strategi kunne koges til en definition, og udarbejdede derfor fem. Strategi
som plan er en tilsigtet handling om handteringen af en bestemt situation, hvor der skal konstrueres
en plan. Strategi som ploy er, nar man vil narre konkurrenterne til fx en bedre markedsposition. Per-
spektiv som strategi er om den interne del, der omfatter kernen og identiteten. Den pavirker virksom-
hedens omdgmme, og er abstrakt og uhandgribelig. Strategi som mgnster, omhandler handlinger der
foregar i manstre og tager ikke hgjde for en plan, da det er utilsigtet handlinger. Den sidste er position,

som er i forhold til markedspositionen og tilpasning til omgivelserne. (Mintzberg, 1987).

I en tidligere undersggelse (bilag 24) fandt forskeren frem til at RL"s nuvarende strategi, indeholder
plan, manster, perspektiv og position. Det vil sige at RL har en tendens til at planleegge deres mal
gennem position, mgnstre og organisations perspektiv. Men i forhold til at de vil implementere CSR,
samt senere kunne radgive kunder, skal de finde ud af hvad hvordan de strategisk arbejder med CSR.
Gennem de tidligere analyser er det kommet frem at deres tiltag forekommer i handlinger og mgnstre
der skal endres. Men far de kan a&ndre deres handlingsmgnstre, skal de finde ud af, hvad de gerne vil
opna med CSR. De gnsker her at planlegge implementeringen. Mere grundleeggende gnsker de at
tage mere socialt og miljgmaessigt ansvar. De gnsker derfor at undersgge, hvad der ligger i ansvaret
for at det kan blive en del af deres "normale” menstre. Men for at det kan blive implementeret skal
der planleegning til, og hertil strategisk planleegning og nye mgnstre. CSR skal i deres strategisk ar-
bejde pavirke omdgmmet og kulturen positivt i RL. De anvender perspektivstrategien til at kommu-
nikere at de gar i en bedre retning, som forbedrer forholdet for medarbejderne og samfundet. De
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forsgger at tiltreekke nye medarbejder og kunder til gennem deres forretningskoncept. De anvender
positionsstrategien, ved at gagre noget ekstra positivt for medarbejderne og deres trivsel, som er med
til at sikre en bedre markedsposition. De forsgger at tiltreekke nye medarbejder, da de kan se en CSR-
tankegang og mere ansvar blandt nye generationer. De gnsker at tiltreekke nye til lokalomraderne.
Positionsstrategien bruges ogsa til at vise kunder at de kan mere end konkurrenterne. Medarbejderne
far gode arbejdsforhold, sikre at leve op til samfundet og ger mere end forventet. Ved at tiltreekke
arbejdskraft til lokalomraderne, tiltreekker de ogsa arbejdskraft til kunder og samfundet. RL abner
muligheden for at radgive kunder i CSR, ved selv at gare mere. De samarbejder med lokalvirksom-
heder og er med til at promovere dem i samfundet, fra seks lokationer. Dette er for at fa en bedre

markedsposition.

For at opsummere sa anvender de faktisk de fire ud af fem strategi typer, gennem deres CSR-arbejde.
Den sidste er at narre konkurrenterne, hvilket det ikke virker til at de gnsker. De gnsker at sla kon-
kurrenterne blot ved at vere bedre, og ved at gare mere bade for medarbejderne, men ogsa for kun-

derne og samfundet.

4.5.1 Revision Limfjord i strategisk perspektiv

Det andet analyseveerktgj er typologimodellen af Steensen (2009), som har opsat en model, der samler
grundlazeggende viden fra flere strategiteoretikere. Modellen bygger pa tre strategiopfattelser. Farste
opfattelse er at strategi er ”ord og sproglige formuleringer”, da strategi kommunikeres til resten af
virksomheden. (Steensen, 2009). Dette er en opfattelse RL ligeledes har. De anvender bade mundtlige
og skriftlige formuleringer, nar der er noget, der skal formidles. Det kan vaere sma som store ting. En
lille hjeelp til implementeringen. Deres nuveaerende strategi 2025 blev praesenteret mundtligt til deres
&rlige "RL-dage”, hvor hele virksomheden var samlet. Og er efterfglgende bade blevet kommunikeret
ud mundtligt, men iseer ogsa skriftligt grundet covid-19, der har gjort at de ikke har veret sarlig
meget samlet. RL"s medarbejder setter ligeledes pris pa at blive informeret og at der forekommer en
aben dialog, hvor de er involveret. Det har der ogsa veeret i forhold til deres strategi, hvor der har
veeret nedsat arbejdsgrupper, hvor medarbejderne har kunne byde ind pa at arbejde med et af de fem
fokusomrader. Herved har der vaeret en sproglig kommunikation omkring strategien. Anden opfat-

telse er at strategi er ’tanker og hensigter”, da det kraver at der er ambitioner og intentioner for at

56 (
v
V(



virksomheden udvikles. (Steensen, 2009). Dette er ogsa navnt i tidligere analyser at RL gnsker at
udvikle og forbedre deres virksomhed. Samt at medarbejderne videreuddanner sig for at blive endnu
bedre. Det er vigtigt for dem at RL ikke gar i std, men er en virksomhed i stor udvikling og at de er
foran. Dette viser de ogsa ved, at de har et gnske til at arbejde med CSR og her forsgger at vaere pa
forkant, og veere forrest i keen med, dette arbejde og gare noget godt for samfundet, medarbejderne
og kunderne. De har en intention om at blive dygtige inden for CSR-omradet og veere en virksomhed
andre ser op til. Den sidste af de tre opfattelser er, at strategi er ”adfeerd og handlinger”, da det kraever
handling at fa en strategi til at blive udfart. (Steensen, 2009). Igen er dette et punkt RL virkelig har
forsggt sig med. De har implementeret mange delmal fra deres strategi heriblandt flere nye it-syste-
mer, som skal vere med til at gare arbejdet nemmere. De har vist at de seetter handling til deres
strategier. Herunder ogsa at nedszttelsen af fokusgrupper har veeret med til at sikre, at der bliver
arbejdet med delmalene til hvert fokusomrade, og at der sker handling. Ligeledes forsgger de at tage
adfeerd i forhold til CSR. De har udnaevnt en CSR-ansvarlig der aktivt arbejder med CSR-tiltag og
forsgger at komme dem til livs, sa de bliver implementeret. Steensen (2009) naevner at reekkefglgen
pa disse opfattelser er diskuterbar, men at han mener ligesom forskeren af denne undersggelse, at en
virksomheds intention kommer farst. Og det vil sige, at i RL"s tilfeelde sa er det deres intention, at de
gnsker at blive dygtige inden for CSR-omradet, bade for at de selv kan gere noget godt, men ogsa for
at de kan hjzlpe deres kunder. Heri ligger ogsa at de fortzller farst, nar de har en intention om en
handling, der skal udferes. Da de fik intentionen om CSR, fik de arbejdet med det og er efterfalgende
begyndt at formulere det. Men de er ikke naet sa langt, da de fortsat ansker medarbejder involvering,
hertil den udnaevnt CSR-ansvarlig som har faet mere ansvar i form af denne rolle. Efter at de har
abnet dialogen omkring CSR, sa begynder de lige sa stille at implementere CSR. Da de ikke er naet
sa langt i deres proces, sa har de ikke implementeret ret meget. De er fortsat meget i kommunikati-
onsfasen, hvor de giver rad og vejledning til medarbejderne. Det vil sige, at det kun er intention og

kommunikationsfasen RL er kommet igennem, de mangler handlingsfasen som er naste step.

Nedenstaende model skaber et overblik over, hvad der i RL harer ind under de fem punkter i typolo-

gimodellen. Modellen og den tilhgrende analyse vil fortseette og blive uddybet efter modellen.
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Model 1: Revision Limfjord i typologimodellen
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Kilde: Steensen, 2009 & Egen tilvirkning

Ud over de tre opfattelser, sa inddeler Steensen ogsa strategi i to definitioner. Den farste er realiseret
strategi som er organisationens medlemmer, og den anden er potentiel strategi som er organisationens
adferdsmenstre. Steensen benavner ogsa to andre strategidefinitioner, nemlig kommunikeret og in-
tenderet. Typologimodellen bestar af disse fire definitioner. (Steensen, 2009). Analysen vil nu for-
s@ge, at finde frem til, hvordan RL passer ind i de fire definitioner. | forhold til den realiserede strategi
sa ser RL deres medarbejder som et vigtigt redskab til at kunne drive deres forretning. Uden dem har
de ingen forretning eller indtjening. De er derfor afhangige af dem, iser da deres forretningskoncept
er at tilbyde service og radgivning. | forhold til denne strategi sa er det medarbejdernes mgnstre og
handlinger, og dermed deres service, der sikrer at forretningen kan fungere og udvikle sig. Hertil er
medarbejderne ikke “ligeglade” med, hvad der bliver besluttet af partnerne. De erkender, at der er
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beslutninger, de ikke kan tage del i, men medarbejderne bliver ligeledes ogsa adspurgt og motiveret
til at deltage. | forhold til den strategi de arbejder med nu, sa er fokusomraderne inddelt med medar-
bejder der aktivt gnsker at tage del i udviklingen og processen. Medarbejderne er nysgerrige og vil
gerne holdes opdateret. Medarbejderne gar ligeledes ogsa selv meget for det sociale ansvar internt i
virksomheden. De sikrer, at der er god stemning og at der forekommer aktiviteter kollegaerne kan
deltage i. Der er navnt enkelte medarbejder i hver afdeling til, at de skal arbejde med sundheden pa
arbejdspladsen og her finde pa ideer til, at skabe sundhed og hertil socialt fellesskab. Medarbejderne
far dermed selv mulighed for at komme med ideer og tiltag til handlinger, der skal implementeres.
Som naevnt sa deltager medarbejderne aktivt i strategiprocessen, og har dermed mulighed for at kom-
mentere pa delmalene og veere med til at opsette dem og vare kritiske. Da det er delmal medarbej-
derne iser arbejderne med, er der mulighed for at kunne reflektere over implementeringen, og finde
ud af hvad der gik godt og knap sa godt. Sa ved de hvad der enten skal geres bedre til naste gang,
eller hvis der er nogle sma justeringer, der skal foretages samtidig med implementeringen. Dette er
et plus ved at medarbejderne sidder med til at beslutte implementeringen pa delmalene. Der er ved
denne strategi sma mgnstre som handlinger, der foretages som ender med at veere strategien. Sa im-
plementeres der yoga, sa er det en handling der er med til at udfylde et mal om mere sundhed og
socialt feellesskab.

Den potentielle strategi er RL"s adfeerdsmanstre, der enten er realiseret, delvist realiseret eller aldrig
kan blive realiseret. (Steensen, 2009). Denne strategi er opdelt i yderligere fire strategier. Den kan
beskrives som bevidst eller ikke overvejede, og dermed en strategi i uvished. Men den kan ogsa be-
skrives som kommunikeret eller intenderet alt efter om strategien er udtryk for reelle aspirationer
eller hvorvidt der bliver kommunikeret omkring strategien. (Steensen, 2009). Disse fire bliver inddelt
i kategorier og sammen koblet pa tvers og giver her: felles strategi, falsk strategi, skjult strategi og
ikke-overvejet strategi. (Steensen, 2009). I RL er der gennem empiriindsamlingen fundet frem til, at
de har en feelles strategi og en feelles retning for, hvor det er de gerne vil hen. Flere medarbejder
pointere 0gsa, at de synes det er godt, hvis de som virksomhed tager mere ansvar. Samtidig med at
kulturen der opleves i RL, stemmer overens med de veerdier partnerne har opsat, de gnsker at have.
Der er dermed konsistens mellem verdier og kultur, samt deres adfaerd. Der er ogsa en falles forsta-
else for, hvor vigtig uddannelse er og at bade det at medarbejderne har mulighed for at videre uddanne
sig, men ogsa det at de tager elever og praktikanter ind. Ved eleverne far de mulighed for at fa maske

nye kommende medarbejder, der bliver leert op ud fra deres perspektiv, samtidig med at de som
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udgangspunkt ikke har veret et andet sted, og dermed bliver en del af kulturen fra starten og tilegner
sig de samme verdier som resten af organisationen. Strategien og retningen er her kommunikeret ud,
da der er en aben dialog om, hvad det er de gnsker. Men den er ogsa intenderet i form af, at det der
bliver kommunikeret, ogsa er den handling, de gnsker der skal forega. Det vil sige, at i forhold til
CSR, sa gnsker de at arbejde socialt ansvarligt, hvilket de allerede ger i forhold til uddannelse og
flexjobber, der far mulighed for at komme tilbage pa arbejdsmarkedet i mindre omfang. Deres inten-
tioner om at de skal veere mere baredygtige og det der bliver kommunikeret ud via vejledninger og
rad, til internt brug, er noget de har en intention om at udfgre i praksis. De har en intention om at
blive bedre og tage mere ansvar og de kommunikerer det ogsa ud via skriftlige formuleringer. De
anvender dermed en falles strategi til CSR-omradet. Hvis vi gar videre og ser pa den anden strategi-
type, der ogsa er en kommunikationsstrategi, sa er det den falske strategi. Denne strategitype tager
RL ikke del i, da de mener, at der skal veaere abenhed, isar fordi medarbejderne ogsa gnsker at vare
en del af processen, da det pavirker dem i hgj grad. Denne form kan refereres tilbage til Mintzbergs
ploy (Mintzberg, 1987), se analysen i afsnit 4.5.1., hvor analysen fandt frem til at de ikke gnsker at
kommunikere noget, de ikke har intentioner om. Samt at de gnsker at kommunikere den plan og de
tiltag, de reelt gnsker at implementere i RL. Den tredje af de fire definitioner er den skjulte strategi,
hvor der er en intention om en handling, men det bliver ikke kommunikeret. (Steensen, 2009). Denne
strategi type er ikke noget medarbejderne oplever som sadan. En starre &ndring flere naevner i empi-
riindsamlingen som falder under denne kategori som en skjult strategi, er da de skiftede CVR num-
mer. Det blevet ikke kommunikeret ud i virksomheden for efter det var sket. Det var en handling og
beslutning bestyrelsen og partnerkredsen indfarte. Det har fart til eendret mgnstre og adfeerd, da det
har pavirket arbejdsgangen inden for nogle fa revisionsmassige opgaver. Det var en strategi og &n-
dring som de havde et gnske til der skulle foretages, og det blev efter det var gjort kommunikeret ud
til resten af virksomheden. Men i forhold til CSR sa vil alle tiltag blive kommunikeret ud undervejs
far en @ndring. Dog kan skift af printer og printerpapir have en risiko for at falde i denne kategori.
Det er en a&ndring og et tiltag der maske kan blive taget uden varsel til medarbejderne, men som de
sa ma tage til sig efter falgende. En andring der pavirker deres arbejdsgang, men som farst bliver
kommunikeret ud, nar beslutningen er taget. Ligeledes er der nogle andringer i partnerkredsen der
bliver truffet angaende RL som ikke bliver kommunikeret ud. Dette vil ske i alle virksomheder, da
der er nogle handlinger, der ikke har direkte betydning for medarbejderne, men stadig betydning for
virksomheden. Den sidste strategi er den ikke overvejede strategi, hvor der er opstaet nogle handlin-

ger uden, at det har veeret hensigten eller blevet kommunikeret. Der har ikke vearet nogen forudgaende
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plan for handlingen. (Steensen, 2009). | forhold til det sociale ansvar RL allerede foretager sig, sa
forsgger de at tage revisionselever ind, samt praktikanter til andre administrative funktioner. Men
eleverne er en fast del og noget de tager ind hvert ar. Det har altid vaeret en del af deres kerneforret-
ning. Det vil sige, at det er noget der altid er blevet kommunikeret ud, da det ”bare” altid har varet
sadan. Sammenholdt med at de i tager et socialt ansvar, sa er det ikke blevet bevidst overvejet at disse
to har en sammenhang. Ligeledes det at tage flexjobber ind heller ikke er blevet kommunikeret eller
har haft et strategisk potentiale. Det har hjulpet nogle mennesker tilbage til arbejdsmarkedet, men
uden at give det den betydning det reelt har inden for CSR. Det er et mgnster der har haft en stor
veerdi, da de blandt andet star for morgenmad hver dag, hvilket gar at det letter nogle opgaver for
medarbejderne. Samt de ogsa har nogle andre roller sdsom at der er kaffe, te og toiletpapir. Hele
princippet i at have en flexjobber er, at hjeelpe en tilbage til arbejdsmarkedet og gare nogle ting nem-
mere for medarbejderne. De gar rammer her det sociale ansvar, samt arbejdsglaeden for medarbej-

derne.

RL tager ud fra typologimodellen dermed udgangspunkt i flere af strategierne, men mest i den felles

strategi og den realiserede strategi.

4.6 Analyse opsamling

Afsnittet her er en opsamling og samling af alle ovenstaende analyser. Der er fundet frem til at RL
gnsker at arbejde med CSR og har indirekte i deres strategi 2025 planer om, at foretage flere tiltag.
De gnsker at tage mere ansvar inden for det sociale og det miljgmaessige. De har hertil udnaevnt en
CSR-ansvarlig som ogsa er en medarbejder af virksomheden til at varetage tiltagene og implemente-
ringen med opbakning af ledelsen. Der er fundet frem til at RL har en kultur i forhold til integrations-
perspektivet, hvor veerdierne der er kommet frem gennem empiriindsamlingen, stemmer overens med
veerdierne sat op af RL selv. Ligeledes blev der fundet frem til at de har en kultur, der emmer af et
godt arbejdsmiljg, godt kollegaskab, en virksomhed der gnsker at ggre noget godt og sikre god trivsel
for medarbejderne. RL gar meget op i work-life-balance og at arbejdet og privatlivet skal kunne
hange sammen. Dog er der ogsa fundet at der er subkulturer og dermed differentieringsperspektivet

pa tveers af afdelingerne, da medarbejderne fgler at de er kommet vaek fra hinanden. En anden grund

61 (
v
V(



til distancen er at der er forskellige branche og kundeportefgljer i afdelingerne, hvilket ger at radgiv-

ningen er forskellig fra afdeling til afdeling.

| forhold til at de gnsker at implementere CSR, sa kraever det en forandring. Og det er en forandrings-
vision, hvor de som virksomhed gnsker en mere attraktiv fremtid ved, at vise at de giver noget tilbage
til samfundet, og at de gnsker at kunne hjalpe og tilbyde kunder noget ekstra ordinaert, samt at tilbyde
medarbejderne en arbejdsplads, der teenker ud i fremtiden. Deres forandringsproces og implemente-
ring er ikke naet til slutfasen endnu. De mangler fortsat at implementere tiltag, men denne CSR-
proces vil blive ved med at vare ved, for der vil altid kunne komme nye tiltag til og forbedringer. Men
de mangler fortsat at tage de farste vigtigt step for at implementere de farste og fastholde dem. Til
denne proces gnsker de medarbejdernes aktive involvering, hertil forsgger de at vejlede og give svar
pa, hvad de selv vil kunne gere, og forklare hvilken retning det er de som virksomhed skal ga i.
Retningen er et gnske om at forbedre deres omdgmme og komme til at fa en bedre position, og til-
treekke nye kunder og nye medarbejder. Men samtidig @nsker de ogsa at forbedre forretningskoncep-
tet og tage del i den cirkulaere gkonomi, teenke mere over deres pavirkning pa miljget og tage endnu
mere del i det sociale ansvar end det de ger den dag i dag. Som navnt gnsker de en bedre position pa
markedet, men de gnsker ikke at narre konkurrenterne, men ligge en plan for hvordan de kan tage
mere ansvar og tilegne en bedre position. Det hele skal forega ved at de &ndre adferd internt, som
ogsa vises udadtil. Til sidst sa arbejder de allerede med en felles strategi og har et felles gnske om,
at det skal veere en god arbejdsplads, og at det er vigtigt at forbedre virksomheden og at den tilpasser

sig til tiderne, og herunder at implementere CSR.
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5 Diskussion

Denne diskussion vil diskutere fordele og ulemper ved at RL gnsker at implementere CSR, og herun-
der hvad det vil kunne pavirke i virksomheden, hertil blandt andet kulturen. Diskussionen skal veere

med til at give svar pa problemformuleringen:

Hvordan kan Revision Limfjord implementere CSR i strategien, og hvilke pavirkninger vil dette have

pa organisationen?

Gennem analysen er der fundet frem til at RL er godt i gang med deres CSR-arbejde og med at finde
tiltag de gnsker at implementere. Men de mangler fortsat nogle step far de er helt pa rette spor. Som
fundet i litteraturstudiet sa vejledning til at undersgge lokalomradet og finde frem til, hvad der er
behov for, samt undersgge hvad der pa nationalt samfundsplan er behov for. Idet at RL er en service-
virksomhed, er der meget i forhold til produktion de ikke kan forbedre, da de ingen har. Men der er
andre tiltag sasom forbedret bygninger og kontormiljs. Men de mangler dog fortsat at undersgge
lokalomradets behov. Men er det sa vigtigt for at de kan komme i gang eller handler det bare om at
komme i gang, og sa finde ud af at til rette leegge tiltagene til samfundets behov? Farst og fremmest
gnsker RL at andre pa nogle interne ting, far de vil ud at radgive kunder. Det er positivt at de har
udnaevnt en medarbejder som CSR-ansvarlig, men hvilke fordele skaber det med sig og er der ulemper
ved, at det kun er en medarbejder, der arbejder med det og ikke flere? Det er for at implementeringen
bliver en succes vigtigt at have aktive og motiveret medarbejder, der gnsker at virksomheden udvikler
sig i CSR-retningen. Der er mange medarbejder der kender til enten CSR eller beaeredygtighed, men
ikke nok til at de tenker over det i deres dagligdag. Derfor kan det diskuteres hvorvidt RL"s forsgg
pa at vejlede gennem skriftlige udmeldinger er nok til at gare dem opmaerksomme pa det. De er
bevidste om, at de gnsker at arbejde i den retning og at der bliver arbejdet med det, men mange er
ikke mere bevidste om det end det. Medarbejderne har tidligere gennem andre forandringer vist, at
de er villige til at deltage, men de skal vide, hvad de far ud af det farst. Derfor er processen fin, men
maske skaber det nogle ulemper ikke at have kommunikeret mere om det, samtidig med at partnerne
ikke er helt med fra starten af. Det er dem, der er ledere og dem der skal ga forrest. Ligeledes ger de
allerede nogle tiltag som er inden for det sociale ansvar, men de betegner det ikke som det. Det vil
kunne skabe nogle fordele for virksomheden internt, ved at benavne det som at det er nogle handlin-
ger, der faktisk hgrer under CSR.
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Men ved at deres kultur er, at de star sammen ogsa ved forandringer, sa det vil maske ikke skabe store
problemer med at implementere CSR, bare det er de rigtige tiltag. Hvis de gnsker at tage mere socialt
ansvar som pavirker medarbejderne positivt, vil det maske kun skabe flere fordele. Det vil maske
kunne tiltreekke flere nye medarbejder til deres virksomhed ved at det er en bedre arbejdsplads, der
teenker meget pa medarbejderne, samt tiltraekke flere til lokalomradet som i forvejen ikke tiltreekker
mange nye. Det vil derved bade gavne RL, men ogsa lokalsamfundet. | forhold til andre tiltag sdsom
f.eks. affaldssortering, sa skal det vare tiltag, der ikke tager for meget af medarbejdernes tid, men
noget der er nemt at ga til og noget de ikke skal teenke for meget over. RL er som virksomhed langt
fremme i udviklingen og er en virksomhed, der gnsker og praver at tage gode tiltag, der er med til at
forbedre forholdene omkring sig. Det er en virksomhed, hvis medarbejder varierer meget i alder lige
fra unge til naesten pensionistalder. Det vil sige, at der er mange iblandt der har oplevet mange foran-
dringer gennem deres arbejdsliv. Det ger at de har bade gode og darlige erfaringerne med dem og er
maske lidt mere kritiske og tilbageholdende. Mens de unge maske har oplevet ferre, men har levet i
en tid, hvor der er sket mere og CSR og baeredygtighed har spillet en meget starre rolle. CSR er et
omrade flere og flere virksomheder taenker pa og handler pa. Det vil derfor kunne skabe en fordel, at
der er mange yngre medarbejder i RL, da de maske vil kunne forhold sig til CSR-emnet, mens den
eldre generation maske vil vere lidt mere papasselige og ikke helt forstaende overfor hvorfor. Det
seetter RL i et spil, hvor de skal forsgge at motivere flere forskellige medarbejder typer til at teenke
CSR og forklare, hvorfor det er godt, samt hvad det ger godt for. Det kan godt skabe subkulturer
mellem dem der er med og dem der ikke er med. Men hvis de virkelig far det ned pa medarbejder
niveau, sa bgr medarbejderne med deres sociale feellesskab kunne vaere med til at lgfte CSR-tiltagene.
De har en rigtig fin kultur med godt socialt feellesskab og allerede et godt arbejdsmilja, derfor burde
det at forbedre det endnu mere ikke veere et problem. Men det vil kunne skabe ulemper ved at imple-
mentere for mange nye tiltag som medarbejderne ikke kan finde rundt i, eller som kreaever ekstra af

deres allerede sparsommelige tid.

Et andet punkt RL skal vaere opmaerksomme pa er, at hvis de virkelig gnsker at ga helt ind og arbejde
i dybden med CSR, sa er der nogle krav til deres eget regnskab, nogle krav de skal overholde. En
ulempe ved sadanne krav er, at det for medarbejderne kan fgles som en pligt at opretholde disse, frem
for at fgle, at man ger noget godt. Mens det ogsa kan have sine fordele, iser hvis medarbejderne
allerede er motiveret til at arbejde mere med CSR, og det er at der er nogle krav, der skal overholdes,

men det er ogsa krav der kan guide dem i den rigtige retning. Det vil ogsa kunne skabe starre fordele,
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da de som revisorer skal kunne dette for deres kunder i deres regnskaber. Det vil ggre det nemmere
ogsa at kunne radgive dem, hvis de selv arbejder med det. | forhold til kravene, sa er det lige nu en
fordel af CSR bliver lidt gemt i deres nuveerende strategi. Det er ikke helt synliggjort at de arbejder
med det, udover at det bliver neevnt internt. Det ger at det maske er nemmere at komme i gang med
implementeringen og finde de rigtige tiltag, samt fa medarbejderne med pa vognen. Men en ulempe
er ogsa at det maske gar lidt langsommere end det ellers kunne have gjort. Det er ogsa en ulempe, at
det ikke indgar direkte i strategien, for medarbejderne er lige nu ikke sarlige bevidste om, at de
arbejder med CSR og hvordan der bliver arbejdet med det. Det vil maske fa flere medarbejder til
interessere sig, hvis det blev udbredt mere, samt fa en starre dialog op omkring det. Det kunne jo
veere at medarbejderne selv kom med forslag til, hvad der kunne gares eller hvilken retning de skulle
ga i. Lige nu er der fokus pa det hele billede og hele virksomheden, men det er altsa ogsa en virksom-
hed med seks lokationer i seks vidt forskellige byer og lokalsamfund. Derfor bgr de maske ogsa
overveje om der er forskel pa, hvad der skal vere i fokus.

Sa en implementering af CSR vil kunne skabe store fordele for RL, iser i forhold til tiltreekning af
nye kunder og medarbejder, samt vise at de er en virksomhed, der ikke er ligeglade, men gnsker at
tage ansvar. Men de mangler fortsat at arbejde og der er en lang proces endnu far de nar rigtig succes.
Det vil kunne pavirke kulturen rigtig meget, iser hvis de ikke far alle medarbejder med, og det vil
kunne skabe endnu mere splid og flere subkulturer end der allerede er. Ved at teenke forskelligt for
hver afdeling, vil det kunne have sine fordele og ulemper. Fordele i forhold til at det er forskellige
samfund og der er forskellige behov. Men ogsa ulemper da der sa er forskel for hver afdeling, hvilket
igen vil kunne skabe distance mellem dem, eller lige frem skabe splid, da en afdeling ikke kan forsta,
hvorfor en anden tager nogle bestemte tiltag de ikke gar. Det vil sige, at der mangler at blive lagt en
plan for, hvordan de vil &ndre deres adfard, samt hvordan. Men i det hele taget vil CSR maske kunne
bringe noget godt til bordet, iser hvis de far medarbejderne og partnerne med fra starten. Og alle
bliver en del af processen og kan byde ind. Det at de gnsker at arbejde med CSR vil bade kunne
tiltreekke nye medarbejder til, men det vil desverre ogsa kunne have den effekt alt efter tiltagene og
hvor meget medarbejderne bliver involveret have den effekt, at nogle maske syntes, at de som virk-
somhed kommer for langt veek fra noget der er velkendt. Derfor er det en beslutning de som virksom-
hed bar tage om, hvordan de gnsker at CSR skal spille ind i virksomheden. Er det noget der skal helt
ned som en del af deres kerne, eller er det noget de arbejder lidt overfladisk med. Er CSR noget som

de virkelig gnsker at ga i dybden med og maske endda ga sa langt at medarbejderne far mulighed for
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at deltage i sociale arrangementer, hvor de er frivillige og hjelper andre. Eller er det mere for at kunne
sige, at de som virksomhed ggr nogle interne tiltag og dermed ikke forurener pa samme made som
for og tager et miljgmaessigt ansvar. Dette er nogle spgrgsmal og diskussioner de som virksomhed
bar tage. Og hertil kan det ogsa diskuteres, hvordan de bgr implementere CSR, og hvor synlig de
egentlig gnsker det ber veere i deres strategi, iseer i forhold til de pavirkninger det vil kunne bringe til

kulturen.
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6 Konklusion

Denne undersggelse har taget udgangspunkt i problemformuleringen:

Hvordan kan RL implementere CSR i strategien, og hvilke pavirkninger vil dette have pa organisati-

onen?

Og gennem undersggelsen er der kommet flere aspekter, forklaringer og forstaelser frem. Det er sveert
at sige, hvordan CSR vil pavirke RL som virksomhed, og om det vil have positive eller negative
konsekvenser. Men de ber som virksomhed delagtiggare medarbejderne mere i processen, iseer da
medarbejderne i mange andre henseende er meget aktive, og det er meget sociale medarbejder. Lige
nu er der ikke mange, der ved hvad det er de reelt arbejder med, samt hvilken retning det er de gnsker
at ga i. For at undga at det vil have en for stor negativ pavirkning, sa bar de involvere flere medarbej-
der eller i det mindste abne mere dialog omkring arbejdet. Det bar veere frivilligt, men med tanke pa,
at det er noget alle skal deltage i, da nogle af tiltagene uanset hvad vil pavirke alle. For at mindske at
det har en for stor pavirkning, er det ligeledes vigtigt at ga stille til veerks, og ikke implementere for
mange eller for store tiltag afgangen. De gnsker at &ndre en del af organisationens kerne, hvilket
betyder at medarbejderne skal forholde sig til nogle nye ting. En anden mere positiv pavirkning CSR
vil have efter implementeringen, er at de bedre kan radgive kunder, der enten allerede arbejder med
CSR eller gnsker det. Undersggelsen har ligeledes vist at de i RL har en meget sammenholdende
kultur, hvor medarbejderne har et sterkt socialt band, som de kan fa gavn af ved at implementere
CSR og nye tiltag. For hvis nogle medarbejder arbejder med det og gar forrest, kan det veere nemmere
at fa resten med. Men det hele kraever at de ved hvad planen og retningen er. Der er derfor som svar
pd, hvordan RL kan implementere CSR i deres strategi, udarbejdet en tilkobling og justering til deres
nuveerende strategi, som opretholder strategien, men som synligggre CSR mere i strategien. Strate-

gien med tilkoblingen lyder derfor:

Strategi 2025, sztter retningen for seks udvalgte omrader, der skal spille teet sammen. Medarbejder,
marked, kunder, produkter, IT & Teknologi, samt at vi tager et socialt ansvar og tager del i vores

handlinger. Strategien bakkes op af HR- samt PR og markedsfaringsstrategien.
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Det er en strategi som har taget udgangspunkt i, hvilke typer af strategier de tidligere har arbejdet
med, samt hvordan de generelt arbejder i RL. Det er derfor en strategi der indeholder en plan, nogle
mgnstre der skal &ndre og sigtes efter. Samt at det er en strategi, der gnsker at de som virksomhed
skal have en retning for, at de internt bliver bedre og kommer til at arbejde mere aktivt med CSR.
Dette er en strategi, der passer til hvordan kulturen er i deres virksomhed. En kultur med meget med-
arbejder involvering og aktivitet, og medarbejder der er meget nysgerrige og gnsker at deltage. Hertil
er der derfor ogsa udarbejdet enkelte delmal sa strategien far et startskud, men det er fortsat en strategi
der kan &ndre sig som tiderne skifter, og dertil skifter delmalene sig ogsa. Sa det er en langsigtet

strategi, men stadig emergerende.
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