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”Not everything that can be counted counts, and

not everything that counts can be counted”
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Abstract

Employees and Corporate Citizenship

By Camilla Stigaard
(3593 signs)

Today, organizations worldwide have to take into account their effect on society both inside
and outside of the company - critical consumers demand ethical products on the store
shelves, and employees demand a healthy work environment and motivating jobs. This is the
reason why words such as Corporate Citizenship and Corporate Social Responsibility are on
the agenda of almost every large corporation. This also applies for Denmark and one of the
nation’s biggest companies, Danfoss. Since 2002, Danfoss has worked with Corporate
Citizenship in its current form, which means that the company defines itself as a citizen with
responsibilities towards the world’s population and itself. A successful Corporate Citizenship
profile depends on motivated employees, who live by the values and ethics made by Danfoss,
and who are proud of their workplace. This master thesis has therefore set out to examine the
strategic role of employees in Danfoss’ Corporate Citizenship profile, how they are portrayed,

and finally the effect this has on the employees’ motivation.

Danfoss is a global corporation with 30.000 employees worldwide. Thus, the company has a
great task ahead of them - to attract and maintain the many employees, while making sure
that the employees live up to Danfoss’ standards. Every employee in Danfoss is seen as a
stakeholder with a great influence on Danfoss’ image amongst the public. The company uses
their Corporate Citizenship profile to promote their employees and the work environment,
which for example is shown in their annual Corporate Citizenship reports. In these reports,
the employees are portrayed as qualified and motivated individuals. According to Danfoss, it
is furthermore the employees, who saved Danfoss from the economic crises. Both rhetorical
and visually they are portrayed as being happy and satisfied, which gives the reader a sense of
Danfoss as a good workplace, where everybody is a part of a big harmonized group. The
reports form a very positive portrait of the employees, and at the same time Danfoss informs

the readers of how they expect their current and future employees to behave. It is most likely
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the management has made the descriptions of the employees, because the descriptions are
very positive and shows the employees, as the management wants them to be seen. Among
the employees these positive portraits can therefore be seen as misleading, if they do not feel

that they have been described accurately.

Every individual is different, and these descriptions can have both positive and negative
effects on the employees’ motivation. Corporate Citizenship can provide the employees with a
sense of community, and the positive thoughts and portraits from Danfoss’ management can
rub off on the employees, so they themselves think positive concerning their job and their
performance. This can eventually make them more motivated and efficient. By setting
demands to how the employees shall act, the management risk meeting defiant employees,
who are not willing to change behaviour, which will ultimately lead to a decrease in
motivation. The portrait of the employees can therefore also be used to control the
employees, because many of them will be afraid of losing their job, so they compromise

themselves and change behaviour.

Based on the analysis throughout the master thesis, it can be concluded that Danfoss has a lot
of focus on the wellbeing of their employees and the importance of having a good work
environment, because the employees are a great source for branding the company and

attracting new and qualified employees.
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1 Indledning

[ dagens samfund er forbrugere mere kritiske overfor de produkter, som star pa hylderne. De
kritiske forbrugere stiller spgrgsmal til alt lige fra, hvordan virksomheden behandler sine
medarbejdere, til hvordan produktet er fremstillet. Der er derfor en stigende tendens til, at
virksomheder skal have fokus pa deres sociale ansvar for at blive succesfuld. Af denne grund
er der i lgbet af den seneste tid vokset et nyt begreb frem, der beskriver organisationers rolle
og ansvar overfor samfundet — Corporate Citizenship. Begrebet hgrer under Corporate Social
Responsibility (CSR), og bliver dermed ogsa tit kategoriseret under dette navn, idet at det er
den mest kendte terminologi. Corporate Governance, CSR, Sustainability og Corporate
Citizenship er alle begreber, der beskriver en virksomheds sociale og samfundsmaessige
ansvar, og derfor sondrer specialet heller ikke mellem de forskellige begreber, nar det
kommer til, hvad den enkelte virksomhed kalder sit samfundsmaessige ansvar. For at bevare
en vis sammenhaeng i specialet vil alle disse begreber ga under betegnelsen Corporate
Citizenship. Corporate Citizenship (CC) ser virksomheder som borgere, der har forpligtigelser
overfor sine medborgere og sig selv, samt har alle de samme rettigheder som en almindelig
borger. For at virksomheder kan agere som borgere, er det ngdvendigt, at dens medarbejdere
lever efter vaerdisat, som virksomhederne har opstillet. Hvis dette ikke er tilfaldet, er der
stor chance for, at virksomhederne vil blive anset som utrovardige af forbrugerne og
omverdenen. Derfor er der naturligvis ogsa en gkonomisk force at hente ved at veere socialt
ansvarlig, eftersom virksomheder ved omlaegning og reducering af energiforbruget kan spare
en del penge, samtidig med at virksomheder med den rette profil kan have lettere ved at
tiltraekke og fastholde medarbejdere, som bliver stolte af deres arbejdsplads og derved ogsa
kan blive anvendt i en brandingstrategi. Det er af sidstnaevnte grund, at jeg veelger at fokusere
pa medarbejderne i dette speciale, hvilket vil sige, hvilken rolle medarbejdere spiller i

virksomhedernes samfundsansvarlige profil.

Hvilken strategisk rolle spiller medarbejderne i Danfoss’ Corporate Citizenship profil?
* Hvordan fremstilles, sprogligt og visuelt, medarbejderne i Danfoss’ Corporate
Citizenship rapporter?
* Hvilken pavirkning har denne rolle og fremstilling pa medarbejdernes

motivation og engagement?
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Problemformuleringens to delspgrgsmal uddyber specialets overordnede fokus, hvilket
betyder, at fokus iseer laegges pa at klarggre, hvordan en global virksomhed sasom Danfoss
arbejder med CC, samt hvordan deres medarbejdere fremstilles i virksomhedens
samfundsansvarlige profil. Hvilket vil sige, hvorvidt man ud fra visuelle og retoriske
virkemidler kan udlede, hvordan ledelsen fremviser deres medarbejdere til offentligheden.
Dertil tilhgrer det sidste delspgrgsmal, idet profilering af medarbejdere ofte pavirker
virksomhedernes kulturer, arbejdsmiljg, og ikke mindst den made virksomhedernes
medarbejdere skal agere pa. Dette kan derfor medfgre til bade en positiv og negativ
indflydelse pa medarbejdernes motivation, engagement og identitet, eftersom individet sgger
at tilpasse sig de sociale grupper, som vedkommende hgrer til, hvilket i sidste ende kan fgre
til personlige konflikter for individet. Problemformuleringen lgses ud fra et single-case-studie,

hvilket vil blive naermere beskrevet i specialets metode.
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2 Metode

Dette kapitel gennemgar de metodiske overvejelser ved specialet. Problemstillingen vil blive
analyseret og diskuteret pd baggrund af en bred maengde af data, hvoraf stgrstedelen af
dataene er sekundeere, stgrstedelen af disse sekundaere data vil besta af procesdata og
forskningsdata.! Idet specialet indeholder mange data, som skal analyseres, bliver der sat krav
til min objektivitet, da min forforstdelse til en vis grad vil pavirke min tolkning af den

indsamlede data.

For at strukturere opgaven er dispositionen har bygget op over seks trin - nedenstdende
model viser, hvordan hvert kapitel i opgaven svarer til et af modellens trin. De seks faser vil
forekomme tydeligt igennem opgaven, eftersom alle kapitler vil veere navngivet i mere eller
mindre grad efter fasernes navne. Kapitlerne fglger figurens raeekkefglge, hvilket skal veere
med til at skabe en naturlig sammenhaeng mellem kapitlerne samt sikre en rgd trad gennem
specialet. Modellen er tillagt en cirkuleer form, idet formen giver modellen kontinuiteten og

den flydende overgang mellem de seks faser i specialet.

L Andersen, Ib (2008). Den skinbarlige virkelighed — om vidensproduktion inden for
samfundsvidenskaberne. Frederiksberg: Samfundslitteratur, p. 159
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De fleste projekter ligesom dette speciale starter med en problematik, som man derefter
overvejer, hvordan man skal og kan lgse bade metodisk og teoretisk. Dernzest begynder selve
analysen, og som modellen indikerer, sa stopper processen ikke ved evalueringen, men denne
skal derimod bruges til en ny analyse af eventuelle nye problematikker, som kan afklare,
hvilke justeringer der skal til, for at kommunikationen kan forbedres yderligere. Dette vil sige,
at kommunikationsprocessen derfor altid vil vaere i konstant forandring. Specialet er derfor
som naevnt bestdende af seks kapitler, hvor det fagrste kapitel er indledende og indeholder
elementer som indledning og praesentation af problemformulering. Kapitel nummer to er
specialets metode, som indbefatter alle metodiske overvejelser, hvilket vil sige teoretiske
overvejelser indenfor litteratur, valg af videnskabsteoretisk tilgang, undersggelsesdesign,
afgraensning og meget mere. Tredje kapitel beskriver de teoretiske anskuelser pa CC, bade det
historiske perspektiv samt hvordan CC anvendes i Danmark. [ dette kapitel vil der ydermere
blive diskuteret CC i et kritisk perspektiv, og kapitlet danner i sidste ende en
baggrundsforstaelse for CC og et udgangspunkt for den forestadende analyse. Fjerde kapitel
indeholder selve analysen, hvilket indeholder en situationsanalyse af case-virksomheden
Danfoss, samtidigt vil der blive set neermere pa, hvordan medarbejdere fremstilles i
virksomhedens CC rapporter. Der vil yderligere blive gennemgaet arsrapporten og

imagebrochuren som genrer. Dernaest diskuteres det, hvorvidt Danfoss’ brug af CC kan
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pavirke deres medarbejderes motivation. Det femte kapitel er specialets konklusion, som
haenger teet sammen med specialets sjette kapitel, som er evalueringen og perspektiveringen,
hvor der blandt andet vil blive reflekteret over anvendelsen af metode og teori igennem

specialet, samt hvor CC bevager sig hen i fremtiden.

Videnskabsteori er den enkeltes made at anskue verden pa, hvordan den skal forstas og
udvikles. Dermed drejer videnskabsteori sig ogsa om, hvilken made individet forstar og
analyserer data pd. Kommunikation hgrer under de humanistiske videnskaber, som anser
mennesket som et teenkende, fglende og handlende individ, som preeges af den verden, det

lever i:

"Man kunne derfor karakterisere de humanistiske videnskaber som dem, der
beskzeftiger sig med mennesket som kulturskabende. Der bgr hertil fgjes: og
kulturskabt. For samtidig med at det former kulturen, formes mennesket ogsa selv

af kulturen.” 2

Specialets videnskabsteoretiske tilgang vil vaere den humanvidenskabelige gren,
hermeneutikken. De to ngglebegreber i hermeneutikken er fortolkning og mening, hvilket vil
sige, at man sgger efter forstdelse af menneskets handlinger. Hermeneutikken blev indfgrt i
1600-tallet, men det var fgrst langt senere, at hermeneutikken fik sin nuvaerende form. I
slutningen fra 1800-tallet blev den udvidet af filosoffen Wilhelm Dilthey, sa den omfattede alle
former for menneskelig aktivitet. 3 Den moderne hermeneutik fra det 20. arhundrede kaldes
ogsa den eksistentielle hermeneutik - den baseres p3, at mennesket er et handlende vaesen,
og at der altid vil veere noget, mennesket skal fortolke og forsta. I den eksistentielle
hermeneutik tales der ogsa om, at forstaelse kommer fra det enkelte individs forforstaelse,
hvilket vil sige de erfaringer og oplevelser, mennesket har gjort sig i sin levetid. En af de
primaere teoretikere pa omradet fra den tid er den tyske filosof Hans-Georg Gadamer, som

beskriver forforstaelse saledes:

2 Collin, Finn & K@ppe, Simo (2010). Humanistisk Videnskabsteori. DR Multimedie, p. 10
3 Collin (2010), p. 142
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"Denne min forstdelseshorisont, som jeg medbringer i mgdet med en anden eller en
tekst, er oftest ikke en forstdelse, jeg har formuleret, og som jeg kan kalde frem for
min bevidsthed. Den er en levet forstdelse, en forstdelse, som ligger i min mdde at

omgds mig selv, livet og verden pd. Den er altsa af karakter af en tavs forstdelse, en

baggrundsforstdelse.” 4

Forforstaelsen spiller en stor rolle, nar det drejer sig om at fortolke problematikker, eftersom
at man er ngdt til at udvide sin forstaelseshorisont for at kunne nzerme sig en vis grad af
objektivitet. Nar man som hermeneutiker fortolker, vil der vaere en tendens til, at man er
bundet til sin egen forforstdelse, som man er ngdt til at bryde for at kunne na en form for
neutralitet i sin analyse. | specialet gennemgar jeg en cirkuleer proces, hvilket ogsa kaldes den
hermeneutiske cirkel, hvor jeg pa baggrund af min forstdelseshorisont sgger at forsta

helheden ud fra de enkelte dele og omvendt.

”...forstdelse forudszetter et engagement, for kun ved at spille vor egen forstdelse af

os selv, af veerdierne og af verden ind, kan vi forstad teksten.” >

Den hermeneutiske cirkel vil konstant vaere uafsluttet, da man altid kan fortolke videre pa
helheden og delene, idet der pa ny kan stilles nye hypoteser, som man skal tage stilling til.
Specialet vil derfor veere baseret pa den hypotetisk-deduktive metode, idet at der opstilles via
problemstillingen en raekke hypoteser, som jeg sgger at finde konsekvenser pa. ¢ Min
forforstaelse vil medvirke til, at jeg automatisk vil lede efter de gnskede svar pa hypoteserne.
Hvis fortolkningen bliver baseret pa en tilstraekkelig maengde af konsekvenser for

hypoteserne, kan min tolkningen anses for veerende legal.

4 Op.cit,, p. 151
5 Op.cit,, p. 152
6 Op.cit., p. 148
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Siden 1900-tallet er der sket et skift i struktureringen af virksomheder - der er de seneste
hundrede ar tilfgjet begreber sdsom kultur, veerdier og processer, som alle pavirker
strukturtankegangen. Man er i den vestlige verden gaet vaek fra de klassiske
organisationsteorier, hvor maskiner og ravarer blev anset som veerende de vigtigste
investeringer. Virksomheder arbejder derimod i dag ud fra en postmoderne opfattelse af
organisationsteori, hvor medarbejdere ikke leengere anses som en ressource, men derimod
som individer der skal udvikles og styrkes. De postmoderne teorier arbejder ud fra, at
organisationer er bade dbne og lukkede systemer, der selv kan bestemme, om de vil reagere
pa omverdenens haendelser. 7 Dette vil sige, at virksomheder har indrestyring, hvilket
indebzerer en langt mere kritisk tilgang til, hvilke forandringer man, som virksomhed, vil

lukke ind.

"De postmoderne organisationsteorier opfatter psykiske og sociale systemer som
lukkede systemer, der selv kan valge at dbne sig mod omverdenen. Mennesker og
organisationer er selvskabende, det vil sige at de af sig selv er i stand til at skabe
meninger ud fra de informationer, som de selv har valgt. Det er pd baggrund af
denne selvskabelse, at mennesker og organisationer handler i forhold til deres

omverden. Mennesker og organisationer drives dermed af indrestyring.” 8

Brugen af CC og den postmoderne teori stemmer godt overens, eftersom CC i hgj grad er
styret af den enkelte virksomhed, hvilket vil sige, at virksomheden selv bestemmer, hvilke
befolkningsgrupper, lande og landomrader man vil hjeelpe. Derudover er CC ogsa en made at
organisere sig pa, som betyder, at virksomhederne ogsa skal pleje medarbejdernes interesser.
Alle individer i en organisation anses som vaerende selvskabende, idet at uanset om man er

leder eller medarbejder, sa kan ens handlinger pavirke virksomheden.

Organisationsteorien praesenterede i 1970’erne en ny model, som lavet af teoretikerne Gibson

Burell og Gareth Morgan. Denne model tog udgangspunkt i fire paradigmer, som hver

7 Kjeer, Henrik m.fl. (2007). Organisation. Trojka, p. 45
8 Kjeer (2007), p- 46
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repraesenterede implicitte og eksplicitte opfattelser af virkeligheden. Modellen blev senere
videreudviklet og kritiseret af teoretiker Stanley Deetz, som mente i modsaetning til Burell og
Morgan, at forskeren aldrig kan vare helt objektiv, hvilket er en mening, som ogsa deles af
hermeneutikken. ® Deetz har derfor givet sit bud pa en videreudvikling af Gibson og Morgans
model, som skal give forskeren en mulighed for at reflektere over sin organisationsteoretiske

forskning.

Contrasting Dimensions from the Metatheory of Representational Practices

Relation to Dominant
Social Discourse

Dissensus
Origin of Concepts
and Problems (Dialogic Studies) (Critical Studies)
(Postmodern, (Late modern,
deconstructionist) reformist)
Local/Emergent Elite/A Priori
(Interpretive Studies) (Normative Studies)
(Premodern, (Modern,
praditional) progressive)
Consensus

Specialet vil benytte sig af en bade dialogisk og kritisk tilgang til CC. Den dialogiske tilgang
handler om asymmetrien i en virksomhed, samt hvem der har kontrollen. Ydermere fastslar
den, at identitet ikke kan generaliseres, og at hvert individ er forskelligt. 11 Sammen med den
dialogiske tilgang kommer begrebet "Dissensus”, hvilket vil sige, at konflikter og kampe i en
virksomhed anses for veerende naturlige. Den dialogiske tilgang vil blive brugt i forbindelse
med redeggrelser af teori med mere. Til at analysere den indsamlede data og til at gennemga
diverse diskussioner i kapitlerne vil den kritiske tilgang hovedsageligt blive anvendt - den
kritiske tilgang straeber mod at fremvise og kritisere asymmetri i virksomhederne for derved
at opna en lgsning og "Consensus”. En af de store teoretikere bag den kritiske tilgang er

teoretiker Mats Alvesson, som definerer tilgangen saledes:

9 Deetz, Stanley (1996). Describing Differences in Approaches to Organization Science:
Rethinking Burell and Morgan and Their Legacy. Organization Science, volume 7, issue 2, p.
193

10 Deetz (1996), p- 198

11 Op.cit., p. 203
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"CT (Critical Theory) apprehends how employees in large bureaucracies, and
consumers of mass goods, are affected by corporations, schools, government and
mass media; and how personality, beliefs, tastes and preferences are developed to
fit into the demands of mass production and mass consumptions, thereby

expressing standardized forms of individuality.”1?

Den kritiske organisationsteori gar ind for at hjeelpe det enkelte individ med at reflektere
kritisk over sin arbejdsplads, eftersom at ledelseskontrol bliver mere og mere udbredt, hvor
ledelser kraever tilpasning af sine medarbejderne. Eftersom at CC primeert er en
ledelsesstrategi, hvor virksomheden skal agere som en medborger i samfundet, sa er det
vigtigt, at medarbejderne bakker op om strategien. Derfor er det relevant at se pa, hvorvidt
om integreringen af CC styrer medarbejderne pa en negativ made, eller om det er en

motivationsfaktor - dette vil blive diskuteret i fjerde kapitel.

Specialet indledes med en gennemgang af metode og videnskabsteori. Dette afsnit vil blive
baseret pa teoretiker Ib Andersens bog: Den skinbarlige virkelighed — om vidensproduktion
inden for samfundsvidenskaberne, idet at han behandler fyldestggrende de empiriske
begreber, samt hvordan disse anvendes i praksis. Beskrivelsen af specialets
videnskabsteoretiske fremgangsmade tager udgangspunkt i teoretikerne Finn Collin og Simo
Kgppes bog Humanistisk Videnskabsteori, da denne bog giver et indblik i de forskellige
tilgange, ydermere inddrages der i bogen velkendte og hgjt accepterede teoretikeres

synsvinkler pa hermeneutikken.

Specialets overordnede spgrgsmal besvares ud fra en raekke kapitler, som blandt andet
indeholder en gennemgang af begrebet CC, en situationsanalyse, en analyse over de retoriske

og visuelle virkemidler, og hvordan disse kan pavirke motivationen. Fjerde kapitel baseres pa

12 Alvesson, Mats & Willmott, Hugh (2003). Studying management critically. London: Sage
Publications, p. 2
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specialets to underspgrgsmal, som sammen med de gvrige kapitler skal danne rammen for

problemstillingen, samt til sidst konkludere pa det overordnede spgrgsmal.

Tredje kapitel vil redeggre for begrebet CC. Denne redeggrelse vil blandt andet ggre brug af
bogen "Perspectives on Corporate Citizenship” af teoretiker Jérg Andriof, da han har mange
definitioner og brugbare analysemodeller til Corporate Citizenship, samt anvendes teoretiker
Archie B. Carroll til den historiske gennemgang af begrebet. Derudover bruges ogsa
teoretikerne Dirk Matten, Andrew Crane og Wendy Chapples paper "Behind the Mask:
Revealing the True Face of Corporate Citizenship” for at tilfgje en kritisk vinkel pa Corporate

Citizenship og dermed ogsa en Kkritisk tilgang til problemfeltet.

Fjerde kapitel bestar blandt andet af en situationsanalyse af Danfoss. Virksomhedens struktur
vil tage udgangspunkt i professor og forfatter indenfor ledelse og organisation Henry
Mintzbergs fem idealtypiske organisationsstrukturer, da disse er seerlig relevante og
belysende for danske virksomheder. Danfoss’ kultur vil blive beskrevet ud fra teoretiker
Edgar Scheins teori om kulturniveauer, samt teoretiker Fons Trompenaars og filosof Charles
Hampden-Turners model om kulturtyper. Fjerde kapitel indeholder ydermere specialets
farste underspgrgsmal, som omhandler, hvordan Danfoss fremstiller sine medarbejdere
retorisk og visuelt. Kapitlet omfatter en redeggrelse af genrerne arsrappporten og
imagebrochuren - en CC-rapport minder meget om imagebrochuren, og derfor vil
teoretikerne Finn Frandsen, Winnie Johansen og Anne Ellerup Nielsens bog "International
Markedskommunikation i en postmoderne verden” blive anvendt. Medarbejderafsnittene i
Danfoss’ vil blive inddelt efter Finn Frandsens mikrotraek “medarbejderrelationer”. Dernaest
starter en gennemgang af de retoriske og visuelle virkemidler, som Danfoss bruger i
rapporterne. Til dette vil der blive benyttet teoretiker Keld Gall Jgrgensens bog "Stilistik -
Hdandbog i tekstanalyse”, da bogen blandt andet giver et klar overblik over de forskellige
retoriske figurer og troper, samt hvordan disse anvendes i praksis. De visuelle strategier vil
blive forklaret pa baggrund af lektor Lise Marks fire faser for billedanalyse, da disse skaber en
overskuelig og fyldestggrende analyse af den visuelle kommunikation. I afsnittet om billedets
komposition vil Lise Mark blive suppleret med teoretikerne Gunther Kress og Theo van
Leeuwens tre betydningssystemer. Dette afsnit afsluttes med en samlet fortolkning af de
retoriske og visuelle strategier, da tekst og billede tilsammen giver helhedsforstaelsen. Til

sidst indeholder fjerde kapitel problemstillingens andet underspgrgsmal, og for at kaste lys pa
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dette emne vil der blive inddraget psykologerne Abraham Harold Maslow og Frederick
Herzbergs motivationsteorier om, hvordan man skaber motiverede medarbejdere.
Teoretikerne vil blive sammenstillet, idet deres teorier supplerer hinanden godt, da de
sammen belyser, hvordan motivation kan opsta pa arbejdspladsen bade psykologisk og fysisk.

Ydermere vil specialet se naermere p3a, hvordan man kan motivere igennem jobdesign.

Et undersggelsesdesign beskriver, hvordan man undersgger en problemstilling, hvilket vil
sige, hvilken kombination af fremgangsmader man bruger til at analysere og tolke data.
Undersggelsesdesignet skal sikre en holdbar dokumentation, som skal anvendes til at besvare
problemstillingen i specialet. Specialets undersggelsesmetode er et single-case-studie, i og
med det tager udgangspunkt i en enkelt organisation, nemlig Danfoss. Danfoss er en stor
dansk koncern, som har bergringsflader overalti verden, hvilket er en af grundene til deres
store engagement i CC. Koncernen har laenge arbejdet med social ansvarlighed, og har
udarbejdet klare retningslinjer for arbejdet med CC - disse retningslinjer er efterhanden
blevet til kerneveaerdier, og Danfoss forventer derfor, at alle interessenter, iseer medarbejdere,
lever efter disse vaerdier. Dette ggr Danfoss til en optimal virksomhed at arbejde med i
forhold til specialets problemstilling, eftersom virksomheden i hgj grad anvender deres
medarbejdere i virksomhedens CC profil. Danfoss’ profilering af medarbejderne, i forbindelse
med CC, kan pavirke medarbejdernes motivation og engagement, idet Danfoss’ brug af CC
stiller mange krav til deres udvikling og adfeerd. Formalet med undersggelsen er dermed at
finde frem til, hvordan Danfoss konkret fremstiller medarbejderne, samt hvordan denne form
for fremstilling kan pavirke medarbejdernes motivation. Da det ikke har vaeret muligt at indga
aftaler med Danfoss om potentielle interviews af ledelse og enkelte medarbejdere, vil
ovenstdende problemstilling blive analyseret ud fra en raekke kvalitative data i form af blandt
andet artikler, bgger og CC rapporter. Denne brug af forskellige sekundzere data skal sikre en
overensstemmelse mellem de forskellige legitime teoretikere - overensstemmelsen er vigtig
for trovaerdigheden og kvaliteten af specialet. Reliabilitet og validitet er to begreber, som har

hvert deres syn pa troveaerdighed af indsamlet data, nedenstdende afsnit vil derfor se naermere
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pa disse begreber, samt analysere om specialets indsamlede data er tilfredsstillende til

benyttelse.

2.5.1 Reliabilitet og validitet
Reliabilitet handler om palideligheden af den pagaldende data, hvorimod validiteten ser pa

gyldighed og relevans i forhold til teoretisk stasted og problemformulering. 13 Reliabilitet
ligger sig hovedsageligt til empiriske og eksperimentelle videnskaber, hvor det skal vaere
muligt at gentage et eventuelt eksperiment og dermed fa ens resultater. Idet reliabilitet
omhandler kodningen af data og ngjagtigheden af disse, vil reliabiliteten ikke have stor
betydning for dette speciale, eftersom at problemstillingen besvares ud fra forskellige
eksisterende data. Palideligheden af disse eksisterende data vil vaere hgj, da det kommer fra
respekterede teoretikere, som har testet deres teorier pa flere forskellige cases. Havde
specialet derimod indeholdt kodningen af interviews, ville reliabilitet veere relevant at se
naermere pa. Validiteten derimod spiller en central rolle i specialets indsamlede data, da
gyldigheden drejer sig om overensstemmelse mellem det teoretiske og empiriske, hvorimod
relevansen omhandler, hvor relevant det empiriske element er for problemformuleringen.
Validiteten er derfor knyttet til udformningen, struktureringen og planleegningen af hele
opgaven. Eftersom specialet primeert er baseret pa kvalitative data, vil forskeren dermed ogsa
veaere mere involveret i bedgmmelsen af gyldigheden af den indsamlede data. Man vil derfor
kunne tolke disse data forskelligt alt athaengigt af hvilken forforstaelse, forskeren har.
Specialet har taget udgangspunkt i mange forskellige teoretikere, og kan det ses, at der er
generel overensstemmelse mellem teorierne, og specialet menes derfor at veere validt.
Derudover er der arbejdet meget med problemformuleringen for at fa denne klar og
overkommelig i forhold til de data, der var tilgeengelige, hvilket ogsa gger validiteten. Til slut
menes valget af undersggelsesdesign at vaere deekkende til at belyse problemstillingens

temaer.

13 Andersen (2008), p. 83
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For at afgraense specialets omfang er fokus blevet lagt pa den rolle, som medarbejderne har i
Danfoss’ samfundsansvarlige profil. Dette fokus er valgt, idet medarbejderne kan veere i stand
til at hjeelpe virksomheden med at satte ambitionsniveauet og succeskriterierne, og i sidste

ende vil det primeert vaere igennem sine medarbejdere, at Danfoss kan forankre sin CC profil.

Den teoretiske afgraensning er sket pa baggrund af, hvilke teorier og teoretikere som har
stagrst betydning for opgaven. Dette vil sige, at der blandt andet ikke vil blive lavet en fuld
gennemgang af alle Mintzbergs idealtyper eller Trompenaars og Hampden-Turners
kulturtyper. Det har ydermere ikke veeret muligt at lave en komplet kulturanalyse, idet at et
besg@g hos Danfoss ikke har vaeret en mulighed. I analysen af de retoriske virkemidler
gennemgas primaert de retoriske figurer og troper, idet disse har en stor indflydelse pa hvilke
ord, der szettes pa medarbejderne. Disse tilleegsord og beskrivelser giver medarbejderne og
laeseren et indblik i, hvordan ledelsen fremstiller medarbejderne. I afsnittet om de visuelle
virkemidler koncentrerer specialet sig om teoretikerne Kress og Leewens ene metafunktion,
den interaktionelle funktion, eftersom denne funktion er vigtigst for problemstillingen.
Motivationsafsnittet indeholder Schein og Herzbergs sammenstillede model, men det er
primeert de gverste niveauer, som har en betydning for medarbejdernes motivation, og af
denne grund vil der ikke blive lagt veegt pa de nederste niveauer. Ydermere skal modellerne i
afsnittet om jobdesign fgrst og fremmest fungere som forslag til, hvordan man kan motivere
via jobdesign, det har ikke veeret muligt at sige noget om, hvorvidt Danfoss bruger lignende

modeller.

Det empiriske felt blev begraenset af, at et samarbejde med Danfoss ikke var muligt. Et
eventuelt samarbejde ville have dbnet op for interviews, hvilket ville have givet specialet en
mere konkret tilgang til problemstilling. Det optimale for specialet ville have veeret at lave en
kvantitativ og kvalitativ undersggelse blandt ledelsen og medarbejderne i Danfoss, hvilket
ville have gget validiteten og repraesentativiteten. Da dette ikke var en mulighed, er de
empiriske data blev derimod koncentreret omkring informationer, der var tilgeengelige for

offentlighed via internettet. Dette giver specialet en mere teoretisk karakter.
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3 Teorien bag Corporate Citizenship
Business in society diskuteres som aldrig fgr, og veerdier og normer er begyndt at komme pa

virksomhedernes dagsorden. Et velfungerende globalt samfund afhanger i hgj grad af den
made forretninger bliver styret p3, eftersom de store samfundsmaessige problematikker
haenger teet sammen med virksomhedsdrift, iser nar det drejer sig om dyrevelfeerd og global
opvarmning. 14 Dette kapitel vil derfor gennemga begrebet CC og de tidlige stadier af denne
tendens, som har base i CSR. Kapitlet vil ydermere se naermere pa de etiske aspekter ved CC,
og hvordan begrebet anvendes i Danmark, eftersom specialet fokuserer pa danske
virksomheder. Kapitlet rundes af med en kritisk anskuelse af CC. Formalet med dette kapitel
er at forme en baggrundsforstdelse for emnet, og et udgangspunkt for den senere analyse af

Danfoss’ CC rapporter og medarbejdernes motivationspavirkning.

3.1 Den historiske baggrund
Igennem de sidste seks-syv artier har verden diskuteret virksomheders sociale ansvar. I

1960’erne begyndte forbrugere og aktivistgrupper for alvor at satte krav til virksomhederne
og deres made at tjene penge pa - det var ikke leengere nok at have en stor indtjening, nu
skulle indtjeningen ogsa ske pa en ansvarlig made overfor de lande og kulturer, som
virksomhederne pavirkede ved deres tilstedevarelse. 1> De tidlige stadier af CSR startede i
1950’erne, og blev betegnet som den moderne ra af CSR, hvor man s3 CSR som et socialt
aspekt. Teoretikeren Howard R. Bowen udgav i 1953 en bog, hvor de fgrste definitioner af

CSR blev til:

14 Zadek, Simon (2001). Third-Generation-Corporate-Citizenship - Public policy and business in
society. London: The Foreign Policy Centre in association with AccountAbility, p. 1

15 Carroll, Archie B. (1991). The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral
Management of Organizational Stakeholders, Business Horizons, July-August. <www-
rohan.sdsu.edu/faculty/dunnweb/rprnts.pyramidofcsr.pd> (22/02-11), p.1
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"It refers to the obligations of businessmen to pursue those policies, to make those
decisions, or to follow those lines of action which are desirable in terms of the

objectives and values of our society”. 16

Med dette mente Bowen, at forretningsmaend var ansvarlige for deres handlinger, og han var
af den klare opfattelse, at CSR var et emne, som ville praage mange diskussioner i fremtiden.
Snakken om CSR steg i 60’erne, og mange business in society-teoretikere udviklede i denne

periode mange forskellige anskuelser og bidrog derfor stort til CSR-teorien.

[ 60’erne var der dog stadig mere tale om Social Responsibility (SR) frem for CSR, og mange
ansa social ansvarlighed som velggrenhed. Teoretikeren Joseph W. McGuire kom i 1963 med
en ny definition pa CSR, hvor han uddybede preecist, hvad der udgjorde en virksomheds

forpligtigelse overfor samfundet. Denne definition fra McGuire var det fgrste tegn pa CC:

”...the corporation must take an interest in politics, in the welfare of the community,
in education, in the "hapiness” of its employees, and, in fact, in the whole social

world about it. Therefore, business must act "justly,” as a proper citizen should”. 17

[ 70’erne flyttede mange teoretikere deres opmeerksomhed til et nyt begreb Corporate Social
Responsiveness (CSRE), hvilket gik ud pa at fremhaeve virksomhedens handlinger og
implementeringen af dens sociale rolle. '8 Det stgrste problem i CSR-teorien var dog stadig at
forbinde virksomhedens gkonomiske anskuelse med den sociale - derfor udarbejdede Archie
B. Carroll i 1979, som var en af 80’ernes primzere teoretikere indenfor omradet, en fire-trins
definition for CSR, der gik ud p3, at virksomheder ogsa har etiske og filantropiske
forpligtigelser, foruden de gkonomiske og juridiske forpligtigelser. Dette perspektiv skulle
ende med at danne baggrund for Carrolls CSR pyramide, som kom til i 80’erne. Malet med
pyramiden var at inddrage alle virksomhedens ansvarsomrader: gkonomi, jura, etik og

filantropi.

16 Carroll, Archie B. (1999). Corporate Social Responsibility - Evolution of a Definitional
Construct. Business Society. Vol. 38 No. 3, September, p. 270

17 Carroll (1999), p. 272

18 Caroll (1991), p.3
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Carroll's CSR Pyramid

Figur 3: Carrolls fire-trins pyramide19

Modellen viser, hvordan en virksomheds fire ansvarsomrader er placeret i forhold til
hinanden. Det nederste lag er det gkonomiske ansvar, som handler om at veere profitabel og
skabe veaekst, hvilket tidligere blev anset om virksomhedens eneste ansvar - nemlig at skabe
et produkt, som forbrugeren manglede, og dermed tjene pa det. Samfundet har dog sendret sig
gennem tiderne, og ifglge Caroll er det gkonomiske ansvar nu grundlag for alle
virksomhedens andre ansvarsomrader, da en solid gkonomi resulterer i flere ressourcer til at
overholde de tre andre ansvarsomrader - sa hvis dette lag ikke fungerer, sa ggr de andre tre
heller ikke. 20 Derefter kommer det juridiske ansvar, hvor det forventes af virksomheden, at
den overholder love og regler i de lande, som virksomheden befinder sig i samt internationale
retningslinjer med mere. Det juridiske ansvar anses for veerende pa samme niveau som det
gkonomiske, eftersom det er essentielt at overholde lovene for at vaere virksomhed i dagens
samfund. Det etiske ansvar er baseret pa de normer og forventninger, der findes i de
pageeldende lande. Forretningsetik er blevet meget udbredt pa dette tidspunkt, og
virksomheders etiske ansvar skal derfor ses som et dynamisk element i pyramiden, da det
konstant pavirker de andre lag ved at skubbe eller mindske graensen for, hvad der er lovligt.

Pyramiden afsluttes med det filantropiske ansvar, der leegger op til, at virksomheder skal

19 Parker, BJ. (2009). American Joblessness and the Social Responsibility Pyramid.
BCLCblog.com < http://bclc.chamberpost.com/2009/12 /american-joblessness-and-the-
social-responsibility-pyramid.html> (22/02-11)

20 Carroll (1991), p. 4
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veere velggrende, og dermed veere gode medborgere - Carroll understreger dog pa samme tid,
at det ikke ngdvendigt for en virksomhed at veere filantropisk hverken fra et juridisk eller

etisk perspektiv. 21

Carrolls pyramide var i mange ar fremtraedende pa CSR-scenen, den er dog lidt misvisende pa
visse punkter, heriblandt at de fire lag i mere eller mindre grad lapper ind over hinanden,
pavirker hinanden, og afslutningsvist ogsa er afhaengige af hinanden. Det filantropiske niveau
er derimod vigtig for den naeste tendens indenfor CSR, nemlig CC, som vokser frem i 90’erne
og derefter. Carrolls pyramide var derfor et vigtigt vendepunkt i amerikansk business in

society og dermed ogsa for at forsta baggrunden for CC.

I takt med at den globale gkonomi voksede sig staerkere fra 80’erne og frem, spirede debatten
om, hvorvidt en virksomhed har et socialt ansvar, og man gik mere og mere vaek fra denne

opfattelse fra gkonom Milton Friedman:

”...the business of business is business and the sole social responsibility of a

company is to maximise profits for its shareholders.” 22

Mange virksomheder og teoretikere pa davaerende tidspunkt mente, at investere i sociale
tiltag og velggrende formal var misbrug af sine stakeholders penge, da denne form for
investering blev anset for risikofyldt, eftersom man ikke kunne garantere profit. Denne
opfattelse har dog @ndret sig over de seneste artier, og i dag er der vokset en ny side af CSR
frem, som kaldes for CC. Den nye bglge indenfor business in society tager sit udgangspunkt i
virksomheden, som medborger i et samfund. Dette vil sige at virksomheden har sociale og
miljgmaessige mal, som overstiger, hvad samfundets love kraever af den.23 Hermed menes, at

virksomhederne har et stgrre globalt ansvar, hvilket vil sige, at de skal have styr pa

21 Op.cit,, p. 7

22 Andriof, Jorg & McIntosh, Malcolm (2001). Perspectives on Corporate Citizenship. Sheffield:
Greenleaf Publishing Limited, p. 13

23 Zadek (2001), p. 8
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arbejdsforholdene, miljget med mere i de lande, som de direkte eller indirekte pavirker,
samtidigt skal de leve op til deres filantropiske ansvar, som Carroll beskrev i hans CSR
pyramide. Teoretikere Jorg Andriof og Malcolm McIntosh beskriver begrebet Citizenship og

god CC saledes:

"Citizenship is defined as the rights and duties of a member of a country.
Companies, as independant legal entities, are members of countries and can be
thought of as corporate citizens with legal rights and duties. All companies,
therefore, are corporate citizens, but their citizenship varies just as it does for any

individual citizen.” 24

"Good corporate citizenship, therefore, can be defined as understanding and
managing a company’s wider influences on society for the benefit of the company

and society as a whole.” 2>

Essensen bag CC er forholdet til sine stakeholders, da de udggr en vigtig del af enhver
virksomhed, og de har ofte indflydelse pa virksomheden og dens aktioner. 26 Den moderne
virksomhed bliver praeget af de forandringer, der sker i samfundet, samtidigt med at
virksomhedens stakeholders ogsa former virksomhedens medborgerskab, da kerneverdier,

forretningsplaner og strategiske mal pavirker de samfundsansvarlige aktiviteter. 27

Den moderne virksomhed har i denne tid med globalisering en stor mulighed for at szette sit
praeg pa verden. Virksomheder kan i dag hjeelpe med at vedligeholde samfundets og
borgernes standarder, og endda maske forbedre levevilkar, derfor er virksomhedernes etiske
ansvar meget oppe i tiden. Som nzevnt tidligere er virksomheders primzeere opgave ikke
leengere kun at skabe profit, men derimod ogsa at vaere socialt ansvarlige. Det kan til gengaeld
diskuteres, hvorvidt det at veere socialt ansvarlig, ogsa er en made for virksomheden at

profitere pa. Der arbejdes derfor p3, at virksomheder ikke kun skal veere ansvarlige, men ogsa

24 Andriof (2001), p. 14
25 [bid

26 Op.cit, p. 27

27 Op.cit., pp. 68-69
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i sidste ende at de skal udvikle sig til etiske virksomheder, hvor der ogsa er holdninger til,
hvordan sine medarbejdere skal agere, og hvordan samfundet skal veere. Nedenstdende citat

fra erhvervsforsker Pia Lauritzen giver et indblik i forskellen mellem ansvarlighed og etik.

"Mens virksomheders ansvarlighed, som varetages under synonymer som CSR, Code
of Conduct, baeredygtig udvikling, Corporate Citizenship osv., udspringer af
managementteorier, der alle orienterer sig mod profit, sd udspringer etik af en
helhedsorienteret taenkning, der betragter den enkelte i lyset af feellesskabet og
feellesskabet i lyset af den enkelte. Ansvarlighed kan derfor betragtes som et middel

til at opnd profit, mens etik er et mdl i sig selv (det gode samfund).” 28

Etik er relevant, nar man taler om CC, idet at etik sammen med gkonomi danner rammen for
en succesfuld CC profil, hvilket Carroll ogsa forklarer i hans CSR pyramide, som er
gennemgaet tidligere i kapitlet. Der har lzenge eksisteret en debat om, hvorvidt
virksomheders handlinger kan klassificeres som etiske, hvis de har profit som deres
bagvedliggende mal. Mange er dog enige om, at hvis virksomheder ikke har fokus pa begge
dele, kan CC strategierne risikere at falde til jorden. Man skal have lidt pa bundlinjen, ellers
udebliver de velmente handlinger. Erhvervs- og Selskabsstyrelsen har lavet et CSR projekt,
som blandt andet gik ud pa at undersgge, hvilke motiver danske virksomheder har for at
iveerkseette CC aktiviteter. Undersggelsen viste, at 69% af virksomhederne har etiske og
moralske arsager, men 56% peger pa gkonomiske arsager. 2° Derudover kommer der
elementer sdsom medarbejdertiltraekning og virksomhedernes omdgmme i spil, nar der tales
om motivation. Undersggelsen peger dermed p3, at bade de gkonomiske og etiske motiver er i
hgjseedet, nar der skal igangsaettes en CC strategi. I sidste ende geelder det om at lave en CC
strategi, der er baseret pa virksomhedens etiske overvejelser, hvorefter man i samarbejde
med gkonomer finder ud af, hvilke CC aktiviteter der er bedst for virksomheden - bade etisk

og pa bundlinjen. 30

28 Lauritzen, Pia (2007). Fra ansvarlighed til virksomhedsetik.
<http://tanketjek.blogspot.com/2007 /02 /fra-ansvarlighed-til-virksomhedsetik.html>
(28/02-11)

29 Asnees, Finn (2006). Profit og etik gdr hdnd i hdnd. Merkonombladet, p. 10

30 Busk, Christina (2009). HIERTE eller PROFIT?. PersonaleChefen - august 2009, pp. 10-12

24/96



Danske virksomheder er i dag velkendte med begreberne CSR, CC, baeredygtighed med flere,
og mange har integreret en eller anden form for disse begrebsapparater i deres overordnede
strategi. Siden 1930’erne har Danmark haft love indenfor socialomradet med fokus pa
velfeerdsydelser, hvilket medfgrer, at isaer virksomheder betaler en hgj skat til Staten, og de
medfinansierer dermed indirekte disse ydelser. Derudover ggr den danske ledelsesstil, at
medarbejdere og andre stakeholders ofte bliver inddraget, nar der skal traffes beslutninger
for virksomheden. Der har veret en generel fokus pa kollektivisme, medarbejderansvar,
projektledelse med flere de sidste mange artier i de skandinaviske lande, hvilket er en af
grundene til, at der er et godt fundament for CC i Danmark. Af samme grund giver CC ikke
store omkostninger for danske virksomheder, idet mange af basis-idéerne allerede
eksisterede i virksomhederne. 31 Fra 90’erne og frem har den danske befolkning haft flere
forventninger til virksomhederne, om at de skulle overholde deres samfundsmaessige ansvar
bade overfor medarbejdere, det lokale samfund samt i stigende grad ogsa globalt. Pa trods af
at Danmark har haft en god basis for at lave CC aktiviteter, sd giver indfgrelsen af dette
begrebsapparat en reekke kommunikative udfordringer sdsom at brande sin virksomhed
gennem CC og at integrere CC som en del af den interne kultur og strategi. Rent
kommunikativt giver CC branding en rakke problematikker, idet virksomheden skal passe pa
med at rabe for hgjt op om sine CC aktiviteter, da dette kan skabe mistro blandt de danske
forbrugere. 32 Der vil altid veaere dilemmaer ved at indfgre et nyt begreb og en ny strategi, men
ved at optimere eller forgge sin samfundsansvarlige profil kan virksomheder opna en reekke

fordele bade internt og eksternt, hvilket er illustreret pa nedenstaende figur:

31 Djursg, Helene Tglbgll & Neergaard, Peter (2006). Social ansvarlighed - fra idealisme til
forretningsprincip. Academica, pp. 120-121
32 Djursg (2006), pp.124-125
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Figur 4: Mulige fordele for virksomheden ved samfundsansvars33

3.4 Kritisk anskuelse af CC
CC er blevet et populart buzzword, og virksomheder brander sig i hgjere og hgjere grad p3, at

de er samfundsansvarlige - men spgrgsmalet er s3, om CC i virkeligheden medvirker eller
modvirker succes og profit? [déen om CSR og CC har eksisteret leenge, og der findes en
enighed rundt omkring i verden om, at virksomheder skal veere ansvarlige samfundsborgere.
Hertil hgrer opfattelsen, at virksomheder kun kan vaere succesfulde, hvis de er ansvarlige og
efterlever de krav, som deres stakeholders stiller til dem. Skeptikere er af en helt anden

opfattelse, at det ikke er virksomhedernes opgave at veere socialt ansvarlige - virksomheder

33 Samfundsansvar.dk (2009). Redeggrelse for samfundsansvar - praktisk vejledning &
inspiration > hvad er forretningsdrevet samfundsansvar.
<http://www.samfundsansvar.dk/sw50491.asp> (28/02-11)
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skal kun koncentrere sig om at skabe profit, og overlade politikken og samfundsansvaret til
politikerne. 341 1970’erne var Friedman imod hele tankegangen bagved CC, og hans udtalelser

var Klare, nar det kom til, hvorvidt en virksomhed skal arbejde med CC:

"What does it mean to say that "business"” has responsibilities? Only people can
have responsibilities. A corporation is an artificial person and in this sense may
have artificial responsibilities, but "business” as a whole cannot be said to have

responsibilities, even in this vague sense.” 3°

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

deception or fraud." 3¢

@konomiprofessor David Henderson er enig med Friedman og mener, at CSR og CC direkte
forgifter virksomhederne og samfundet, og at det langt fra er virksomhedernes ansvar at
redde verden fra katastrofe. 37 Henderson og andre skeptikere er bekymrede for
virksomhedernes ggede magt til at pavirke politikken i samfundet, da virksomhederne
blandet andet kan fa stor indflydelse p3, hvilke velfeerdsydelser, der tilbydes borgerne, og
dermed kan de ogsa fremme deres egne interesser pa det gkonomiske og politiske plan.
Henderson er ligesom Friedman og mange andre liberale gkonomer af den opfattelse, at fri
handel og selvregulering er vejen frem, men han overser den generelle tendens i samfundet i
dag, der inkluderer alle virksomhedernes stakeholders som vardifulde partnere, og det er
langt fra stgrstedelen af disse, som kun fokuserer pa profit. Mange af disse partnere mener, at
baeredygtighed er ngglestenen til en succesfuld virksomhed i fremtiden, og de stiller krav,
som virksomhederne er ngdt til at lytte til. Begge holdninger er velbegrundede, og begge sider

har ogsa ret. Diskussionen er derfor en naturlig del af dette kapitel, eftersom det er vigtigt for

34 Munk, Timme Bisgaard (2005). CSR: Misforstdet medfolelse?.
<http://www.kommunikationsforum.dk/artikler/csr-misforstaaet-medfoelelse> (11/03-11)
35 Friedman, Milton (1970). The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits. The
New York Times Magazine.
<http://www.colorado.edu/studentgroups/libertarians/issues/friedman-soc-resp-
business.html> (16/03-11)

36 [bid

37 Munk (2005)
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leeseren at forstd, hvordan specialet forholder sig til emnet, og hvilken betragtningsmade
specialet har pa CC. Teoretikere Karin Buhmann og Jacob Dahl Rendtorff udtaler sig saledes

om profit versus moralsk ansvarlighed som endemal:

"Eftersom mange typer af socialt ansvarlige handlinger i deres natur medfgrer en
betydelig promovering af virksomheden, er det ikke overraskende, at sddanne tiltag

ofte er profitable.” 38

Dette er naturligvis en vurdering, de laver - den enkelte virksomhed skal dog ggre op med sig
selv om omkostningerne og indteaegterne er fornuftige i forbindelse med social ansvarlighed.
Der er dog en tendens til, iseer hos de store virksomheder, at en decideret profit pa social
ansvarlighed ikke kan undgas, da det i dagens samfund er tiltraeekkende for forbrugerne og
eventuelle nye medarbejdere, at en virksomhed er socialt ansvarlig, og den brander sig derfor
bevidst eller ubevidst pa dette, hvilket vil sige, at profit og socialt ansvar ikke kan undga
hinanden, nar der udgves CC aktiviteter med mere. Som tidligere naevnt har CC eksisteret
leenge fgr, begrebet fik sit navn - idet at CSR skiftede til CC blev det muligt for virksomheder
at slippe for akademikernes pres om at veere socialt ansvarlige, og i stedet kunne de nu lave
deres egen agenda og fastsatte deres egne krav til det at veere en god medborger. 3°
Teoretikerne Dirk Matten, Andrew Crane og Wendy Chapple mener dermed, at brugen af CC
har vaeret langt fra konsistent. De har derfor analyseret tre former for brug af CC, som de

navngiver saledes: 40

1. Limited view of corporate citizenship
* Her ses CC som filantropi, hvilket vil sige toppen af Carrolls CSR pyramide, hvor
CC bliver betragtet som valget at give noget tilbage til samfundet, dermed er CC
ikke sd vigtig som andre gkonomiske, juridiske og etiske tiltag.

2. Equivalent view of corporate citizenship

38 Buhmann, Karin & Rendtorff, Jacob Dahl (2005). Virksomheders ledelse og sociale ansvar -
perspektiver pd Corporate Governance og Corporate Social Responsibility. Kgbenhavn: Jurist- og
@konomiforbundets Forlag, p. 158

39 Matten, Dirk, Crane, Andrew & Chapple, Wendy (2003). Behind the Mask: Revealing the True
Face of Corporate Citizenship. Journal of Business Ethics nr. 45, p. 111

40 Matten (2003), p. 112
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* [ dette synspunkt bliver CC betragtet som en rebranding af CSR, uden seerlig
betydning tillagt ordet "citizenship”. Equivalent view er dermed det samme som
Carrolls opfattelse af CSR.
3. Extended view of corporate citizenship
* Her bliver ordet "citizenship” anset som vaerende kernen i CC, og Matten, Crane
og Chapple argumenterer for, at involvering i CC gar fra at veere et frivillig form

for opfgrsel til et uundgaelig element i virksomheder.

Der er mange mader at anskue begrebet medborgerskab pa, men ifglge Matten, Crane og
Chapple er "extended view” vejen frem, da denne aktivt gar ind og anvender ordet
”citizenship”, nar CC skal defineres. Medborgerskabet skal ses som en integreret del af
virksomhedernes kultur og strategi, hvor virksomhedernes rettigheder er knyttet til en
bestemt stat, da det ifglge Matten, Crane og Chapple er staten, som styrer hvilke rettigheder,
man har. De mener derfor ogs3, at den stgrste trussel mod medborgerskabet er
globaliseringen - da flere og flere CC aktiviteter finder sted udenfor nationale greenser, hvor
virksomhederne ikke har nogen magt eller indflydelse pa den pageeldende stat. 41 Det kan til
gengald diskuteres, hvorvidt globaliseringen ikke ogsa er med at gge fokus pa CC, og dermed
ogsa giver virksomhederne evnen til at nd befolkningsgrupper i andre lande i forbindelse med
outsourcing med mere, hvor for eksempel den danske stat ikke kan na. Globalisering kan
dermed ikke kun veere roden til alt ondt, og Matten, Crane og Chapple kommer derfor ogsa

med fglgende citat:

"Our central argument is that corporations enter the arena of citizenship at the
point of government failure in the protection of citizenship. More precisely, we
suggest that they partly take over those functions with regard to the protection,
facilitation and enabling of citizen’s rights - formerly an expectation placed solely

on the government.” 42

Matten, Crane og Chapple er af den holdning, at de store virksomheder, ved brug af CCi et
"extended view”, er ved at overtage statens rolle i samfundet. Dermed sagt at virksomhederne

har magten til at pavirke medarbejdere, forbrugere og andre borgere, som virksomhederne

41 Op.cit,, p. 115
42 Op.cit,, p. 116
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lyster - ogsa pa andre omrader end CC. Hvorvidt denne frygt er reel, vil kun tiden vise, men
det er ngdvendigt at veere opmaerksom p4, at brugen af CC ikke kun kan redde verden, men at
den ogsa kan vaere med til at lede den i fordaerv. Afslutningsvist kan dette for eksempel
betyde, at virksomheder kan hjalpe befolkningsgrupper i udviklingslande, hvor deres egen
stat ikke formar at sikre menneskerettigheder og velfeerd blandt deres borgere.
Virksomhederne kan vaere med til at sikre ordentlige arbejdsforhold, bygge skoler med mere,
men de kan samtidig ogsa overtage den pagaeldende stats rolle overfor dens borgere, hvilket i

sidste ende kan betyde, at staten ikke laengere anser det som dens opgave at sikre rettigheder.

CC handler om virksomheden som en medborger i samfundet, hvilket betyder, at
virksomheden har sociale og miljgmaessige mal, som overskrider, hvad loven kraever af den.
dag har virksomhederne et stgrre globalt ansvar, og de skal teenke p3, hvordan de pavirker
arbejdsforhold, miljg med mere i de lande, som de befinder sig i. Alt dette tilsammen med etik
og gkonomi udggr rammen for en succesfuld CC profil, som skal baseres pa bade profit og
hjerte for at strategierne og CC aktiviteterne skal fungere. Danmark har et godt fundament til
CC, eftersom at mange af basis-idéerne bag CC laenge har eksisterede i de danske
virksomheder - naturligvis vil brugen af CC medfgre nogle kommunikative udfordringer bade
internt og eksternt. Skeptikere mener, at virksomheder kun skal arbejde med at skabe profit,
og at virksomhedernes ggede indflydelse i politiske dagsordener og samfundsarbejde kan
veaere med til fratage staten dens magt. Specialet er dog af den holdning, at CC, hvis anvendt
med made, kan vaere med til at styrke nationale og globale aktioner, samt veere med til at sikre
bedre velfeerd pa tveers af graenser. Essensen bag CC vil altid veere virksomhedernes
medarbejdere, da de med deres motivation kan betyde, om CC bliver integreret i
virksomheden, og dermed ogsa om den eksterne kommunikation vil blive anset for troveardig.
Neeste kapitel vil omhandle selve casevirksomheden, Danfoss, eftersom det er ngdvendigt at
have et godt kendskab til virksomhedens opbygning, veerdier og kulturer for at kunne
vurdere, hvilken effekt CC har pa netop Danfoss’ medarbejdere, og ikke mindst hvordan

virksomheden anvender CC.
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4 Analyse

Fgr enhver analyse skal forskeren danne sig en solid baggrundsviden om sit emne - dette
afsnit vil derfor blive baseret pa en situationsanalyse af Danfoss’ struktur, kultur, deres brug
af CC, samt virksomhedens nedskrevne mal for dette omrade. Afsnittet skal give indblik i,
hvordan Danfoss fungerer, samt hvilke omrader der skal til for at Igse specialets

problemstilling.

Danfoss A/S er en international koncern, som blev grundlagt i 1933 under navnet "Dansk
Kgleautomatik- og Apparat-Fabrik” af Mads Clausen. Seks ar efter har virksomheden 26
medarbejdere, og far sin fgrste kontrakt med en udenlandsk forhandler. Navnet blev skiftet i
1946 til Danfoss, og de fglgende ar gar det steerkt fremad for Danfoss - flere og flere
medarbejdere ansaettes, Danfoss ejede selskaber dukker op i udlandet, og omsaetningen
stiger. 1 1996 traeder Jgrgen M. Clausen til som administrerende direktgr for Danfoss, og pa
davaerende tidspunkt er omsaetningen oppe pa tolv milliarder og stigende. Danfoss har det
senest arti fortsat deres succes bade nationalt og globalt, og i 2008 kunne virksomheden fejre
75-ars jubileeum. 2008 blev ogsa aret, hvor Jgrgen M. Clausen gar af som administrerende
direktgr for at blive formand i Danfoss’ bestyrelse. Aflgser blev Niels Bjgrn Christiansen, som
tidligere fungerede som vice adm. direktgr. Danfoss er farende indenfor mekaniske og
elektroniske komponenter og systemlgsninger, og deres produkter bidrager blandt andet til
opvarmning og kgling af boliger og kontorer, kgling af fédevarer med mere. 43 Disse
produkter szlges over hele verden, Danfoss har 115 salgsselskaber og tilsvarende antal

forhandlere og distributgrer, nedenstaende figur viser et kort over beliggenheden af disse.

43 Bilag 1: Infokit fra Danfoss

31/96



# Danfoss selskaber

# Forhandlere

Figur 5: Kort over Danfoss' selskaber og forhandlere

Danfoss er stadig en dansk familieejet virksomhed, og malet er, at det skal fortsaette pa den
made. Tredje generation i Clausen-familien skal tage stilling til, hvilken rolle de vil spille i
virksomheden. Derfor har kommunikationsdirektgr Ole Daugbjerg igangsat et sakaldt "Family
governance program”, der gar ud pa at guide den nye generation pa deres vej mod en position

i Danfoss.

"Family governance programmet arbejder helt bevidst pd at gore det klart, at der
er tre mulige roller for et medlem af Clausen-familien. For det forste er der selve det
at vaere del af familien. Det kan naturligvis ikke zendres, men familiens interesser
kan forvaltes pad forskellig mdde. For det andet er der den ejerrolle, der falger med
arven i form af aktier i Danfoss. Og for det tredje er der mulighed for at ga efter en

stilling i virksomheden.”**

Programmet skal dermed hjzelpe den kommende generation med at varetage den store arv -
30.000 medarbejdere fordelt pa over 70 steder pa kloden. Ydermere skal programmet forsgge
at forhindre konflikter imellem familiemedlemmerne for derigennem at sikre, at Danfoss

forbliver familieejet.

4 Sgnnichsen, Ole (2008). Styr pd Danfoss-familien. www.business.dk
<http://www.business.dk/bny/styr-paa-danfoss-familien> (28/04-11)
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Danfoss mener, at kommunikation er vigtig for fremtidig succes, da denne skal understgtte
deres malsatninger og samtidig skabe dialog med deres medarbejdere og omverdenen.
Danfoss formulerede i 2001 en vision for virksomheden, kaldet "Danfoss Visionen”, og denne

skulle nu styre virksomhedens strategi:

"Danfoss skal vaere forende pd det globale marked inden for vores
kerneforretninger. Som en hgjt respekteret virksomhed vil vi forbedre livskvalitet
for mennesker ved at mestre avancerede teknologier til gavn for kundernes

lgsninger og samtidig skabe veerdi for alle vores interessenter.” 4>

Dertil kommer ogsa et mission statement "Making Modern Living Possible”, som omhandler
Danfoss’ gnske om en effektiv udnyttelse af ressourcer, der har minimal pavirkning pa miljget.
Samtidig omfatter denne mission ogsa deres forpligtigelser og sociale ansvar overfor deres
medarbejdere og samfundet. I det fglgende afsnit vil der blive set naermere p3a, hvordan

Danfoss anvender CC.

Danfoss begyndte at arbejde med CCi 2002, da virksomheden tilsluttede sig FN’s Global
Compact, som er et internationalt initiativ, der skal inddrage private virksomheder i verdens
sociale og miljgmaessige udfordringer. FN’s Global Compact bestar af flere end 4200
virksomheder pa verdensplan, hvoraf de 54 er fra Danmark. Kravet for at vaere medlem er, at
hver virksomhed arligt skal rapportere, hvordan de anvender Global Compacts ti principper,
som handler om menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder, miljg og anti-korruption. 46
Hvordan Danfoss pracist anvender de ti principper i deres drsrapporter, vil blive diskuteret i
et senere kapitel. Ifglge Danfoss’ hjemmeside anser de det vigtigt at arbejde med CC, idet at de

er en "global virksomhed, der er repraesenteret i en lang raekke lande med mange forskellige

45 Bilag 1: Infokit fra Danfoss
46 United Nations Global Compact. FNs Global Compact - Virksomhedernes Samfundsmaessige
Ansvar. <http://www.unglobalcompact.org/Languages/danish/index.html> (19/05-11)
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kulturer” 47, og af denne grund vil Danfoss gerne bidrage positivt til de lokalsamfund, hvor de

er tilstede.

"Et godt omdgmme er en forudseetning for virksomhedernes vaekst pd globalt plan;
Danfoss’ succes afhaenger af tillid fra omverdenen til at Danfoss overholder ordene:

Vi lever vores vaerdier.” 48

Internt betyder arbejdet med CC, at alle medarbejdere skal have et godt arbejdsmiljg og en
tiltraekkende arbejdsplads - eksternt er gnsket at skabe en baeredygtig virksomhed, som er
ansvarlig overfor mennesker og miljg, og der streeber efter en sund udvikling af erhvervslivet.

Danfoss har opsat syv omrader for sin egen indsats, som ser sdledes ud: 4°

1. Arbejdstagerrettigheder, som omhandler betingelserne for Danfoss' medarbejdere og
et ansteendigt arbejdsmiljg.

2. Lokalsamfundet, som omhandler den teette tilknytning til de lokalsamfund, hvor
Danfoss opererer.

3. Leverandgrkeeden, som beskeeftiger sig med den made, Danfoss handterer ansvarlige
indkgb.

4. Menneskerettigheder, som repraesenterer et bredt spektrum af initiativer for at sikre
et sundt og godt miljg for alle mennesker.

5. Anti-korruption, der betyder, at Danfoss ikke tolererer eller stgtter nogle former for
korruption og bestikkelse.

6. Miljg der betyder, at Danfoss fokuserer pa produktion med mindst mulig indvirkning
pa miljget.

7. Klima, hvor Danfoss gennem udvikling af miljgvenlig teknologi, understgtter arbejdet

med at forbedre det globale klima.

Hvert ar udsender Danfoss en CC-rapport, hvori de ggr rede for disse syv omrader. Det er
disse rapporter, som der vil blive set naermere pa i et senere kapitel. Det fglgende afsnit

omhandler Danfoss’ struktur, samt hvilke stakeholders der befinder sig i virksomheden.

47 Danfoss. Corporate Citizenship - godt samfundsborgerskab.
<http://www.danfoss.com/Denmark/AboutUs/Corporate+Citizenship/> (20/05-11)
48 Ibid

49 Ibid
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Virksomheder stemmer sjaldent helt overens med de teoretiske strukturmodeller, men da
modellerne kan anvendes til at give indsigt i Danfoss, er det relevant at inddrage disse. Derfor
vil dette afsnit veere baseret pa teoretiker Henry Mintzbergs fem idealtyper for struktur, samt

en beskrivelse af de interne stakeholders i Danfoss.

En virksomheds stakeholders bestar af mange forskellige typer af interessenter, som alle har
evnen til at pavirke virksomheden i en negativ eller positiv retning. De seneste ar er der

kommet stor fokus pad iseer de interne stakeholders.

"Society’s changing values are having a great impact on the workplace. Although
external stakeholders such as government, consumers, the environment, and the
community continue to be major facets of business’s concern for the social
environment, considerable attention is now being given to employee stakeholders -
their status, their treatment, their rights, and their satisfaction. This should come as

no surprise, because most adults spend the bulk of their daytime hours at work.” >0

Danfoss ledes i dag, som tidligere nzevnt, af den administrerende direktgr Niels Bjgrn
Christiansen, der er det fjerde ikke-familiemedlem, som leder den store globale koncern. Han
udggr sammen med koncerncheferne Kim Fausing og Nis Storgaard koncerndirektionen. Hele
Clausen-familien har altid spillet en aktiv rolle i Danfoss, det er derfor ogsa naturligt, at flere
familiemedlemmer er at finde i bestyrelsen. Foruden den nuvarende bestyrelsesformand
Jgrgen M. Clausen sidder yderligere hans lillebror Peter M. Clausen i bestyrelsen, derudover
har deres storesgster Bente Skibsted ogsa siddet i bestyrelsen indtil for nyligt. De tre

sgskendes mor og hustru til grundleegger Mads Clausen, Bitten Clausen, er eresmedlem i

50 Carroll, Archie B. & Buchholtz, Ann K. (2008). Business and Society: Ethics and Stakeholder
Management. Cengage Learning, p. 659
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bestyrelsen. > Udover de ledende positioner arbejder et af bgrnebgrnene ogsa i koncernen,

Peter Mads Clausens sgn, Mads Peter Clausen, er chef for afdelingen for kgleskabstermostater.

Overordnet set er koncernen delt op i tre kerneomrader, ogsa kaldet segmenter: Danfoss
Climate & Energy, Sauer-Danfoss og Danfoss Development, som alle indeholder en raekke
opgaver og afdelinger. Danfoss Climate & Energy ledes af koncernchef Kim Fausing, dette
segment bestar af fem divisioner, som kan ses i modellen nedenfor. Segmentet fokuserer pa
energieffektive lgsninger, og hver af de fem divisioner har til formal at forske, udvikle,
producere og selge mekaniske og elektroniske komponenter til blandt andet kgle- og air
conditioningindustrien. Det naeste segment er det bgrsnoterede Sauer-Danfoss, som styres af
Sven Ruder, og hvor Danfoss ejer 76% af aktierne. Sauer-Danfoss er resultatet af en fusion
mellem Danfoss’ mobilhydraulikaktiviteter og Sauer Inc., og segmentet har i dag til opgave at
designe, fremstille og szelge hydrauliske og elektroniske systemer og komponenter, der
primeert bruges i mobilt udstyr. Det sidste segment hedder Danfoss Development, her er
lederen koncernchef Nis Storgaard. Dette segment indeholder blandt andet de aktiviteter, der
over de naste par ar skal revurderes i forhold til et eventuelt frasalg, indgdelse i en joint
venture med flere. 52 Udover disse tre segmenter har organisationen pa dette niveau ogsa to
yderligere stabsfunktioner: Global Services og Corporate Functions. Global Services har til
formal at levere serviceydelser, forbedre tvaerdivisionelle processer, samt konsolidere de
interne servicefunktioner i koncernen. Global Services bestar af fem kerneomrader: Logistics,
Real Estate, Human Resources, Financial Services og General Administration. Den sidste
stabsfunktion Corporate Functions daekker en bred vifte af ansvarsomrade blandt andet jura,

CC, IT og kommunikation for Danfoss koncernen.

51 Top1000.dk. Danfoss.
<http://www.top1000.dk/virksomheder/danfoss/organisation/ledelse-bestyrelse> (28/04-
11)

52 Danfoss (2011). Arsrapport 2010 - Danfoss Koncernen. pp. 40-44
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Figur 6: Organisationsdiagram for Danfoss

Ledelsen i Danfoss kan dog ikke fungere uden sine medarbejdere, og derfor skal denne
interessentgruppe have stor opmarksomhed. Moderne stakeholder management beskriver
ofte medarbejderne som en virksomheds vigtigste stakeholders, idet medarbejdere generelt
er mindre loyale og mere mobile, end de var for nogle artier siden. Dette betyder, at
medarbejderpleje er kommet i fokus, da det geelder om at fastholde de talenter, virksomheden
har. Der er sket et skift i de behov, som medarbejderne sgger - det er ikke laenge brgd og tag
over hovedet, som er tiltreekkende, men derimod udfordringer, selvaktualisering og
belgnninger, hvilket vil blive diskuteret i et senere kapitel. Betydningen af Danfoss’
medarbejdernes rolle som stakeholder ses tydeligt, idet medarbejderne er koncernens ansigt
udadtil, og det er derfor centralt at medarbejderne lever efter Danfoss’ veerdier bade i det
private og det offentlige. Nar medarbejderne anses for stakeholders, bunder det ogsa i, at
medarbejderne har oftest en investering i virksomheden, bade fglelsesmaessigt og gkonomisk,

hvilket giver grobund for motivation.

“I Danfoss tror vi pd, at medarbejderne bliver hos os, fordi vi kan tilbyde netop de

udviklingsmuligheder, som de efterspgrger i deres arbejde. Medarbejderne valger
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Danfoss til som arbejdsplads, ndr de oplever, at de bliver udviklet og udfordret og

foler, at de medvirker til at ggre en forskel.” 53

Det primere formdl med at beskrive en organisations struktur er, at strukturen viser,
hvordan en virksomhed opdeler og koordinerer de opgaver, som er ngdvendige for, at
virksomheden kan na sine mal. Modellen i foregdende afsnit indikerer, at Danfoss ggr brug af
det sdkaldte linje- og stabsprincip, nar det kommer til deres vertikale arbejdsfordeling. 54
Dette vil sige, at der er en klar opdeling i ansvarsomrader. Der er bade fordele og ulemper ved
denne form for opdeling - ulemperne opstar, nar lederne bade skal vere specialister pa hver
deres omrade og samtidig veere helhedsorienteret, derfor oprettes der stabsfunktioner i
virksomheden, som skal radgive og hjelpe linjecheferne. I Danfoss er der etableret to
stabsfunktioner, som befinder sig lige under direktionen i organisationsdiagrammet, da disse
funktioners viden skal anvendes i hele virksomheden. Linje- og stabsprincippet kan medfgre,
at det ofte er uklart, hvem der bestemmer i organisationen, idet at stabsfunktionerne har den
specialiserede viden og overblikket over virksomheden, hvor linjelederne har
beslutningskompetencen. Sa selvom at etableringen af stabsfunktioner kan lette
arbejdsopgaverne for linjecheferne, kan de ogsad veere med til at skabe konflikter mellem linje-
og stabsledere. Nar man anvender linje- og stabsprincippet, er det ngdvendigt, at lederne i
Danfoss er fagligt kompetente, og at de er fuldt informerede om de enkelte opgaver.
Kompetenceniveauet spiller derfor ogsa en stor rolle i rekrutteringen af ledere, da familien
Clausen kraever, at familiemedlemmer skal have mindst en bachelorgrad, kunne tale flydende
engelsk og have tilbragt to ar i udlandet, fgr de kan fa en ledende stilling i Danfoss - derudover
skal de besidde mindst to mastergrader, hvis de gnsker en post i direktionen. >° Ifglge
teoretiker Henry Mintzberg eksisterer der fem overordnede idealtyper for struktur: den
basale form, maskinbureaukratiet, fagbureaukratiet, adhockratiet, og den divisionaliserende
form. Formerne beskriver, hvordan opgaverne i virksomhederne er opdelt og koordineret,

derudover papeger hver form ogsa en raekke generelle problemfelter, som virksomhederne

53 AS3 Development. Danfoss drgfter hvert ar medarbejdernes fremtid.
<http://as3development.dk/Retention10> (24/07-11)

54 Kjaer (2007), p. 253

55 Sgnnichsen (2008)
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kan sta overfor. Mintzberg er dog af den opfattelse, at strukturerne ikke skal anskues isoleret,
da ligheder opstar i takt med, at kompleksiteten stiger. Danfoss er en stor global virksomhed
med tre underordnede segmenter, som naesten er uathaengige, derfor stemmer Danfoss’
overordnede struktur overens med den divisionaliserede form. De underordnede segmenter
er opbygget som maskinbureaukratier og styres af en feelles koncernledelse, hvilket ogsa er
kendetegnet ved den divisionaliserede form. I et maskinbureaukrati formulerer ledelsen
strategierne, mens mellemledelsen og produktionskernen implementerer dem. 56 Danfoss’
direktion har al magtstyring i virksomheden, eftersom at det primzert er medlemmer fra
direktionen, som er de gverste ledere i segmenterne. Derudover er Danfoss ogsa en gammel
virksomhed, som ggr, at den er hierarkisk af natur. Magtstyring i Danfoss er top-down, og
eftersom der er mange led i virksomheden mellem direktion til de nederste afdelinger, vil
organisationspyramiden automatisk veere hgj. Dette kan pdvirke kommandovejene og
kommunikationen i virksomheden, da lange kommandoveje kan fgre til tabt eller fejltolket
information. Et af kritikpunkterne til disse strukturer er, at de kun viser et udsnit af de
problematikker, som virksomheder kan sta overfor. Dog er strukturerne relevante, idet at de

giver et overblik over virksomheden og dens kommunikationsveje internt.

Det er de uskrevne regler i enhver virksomhed, som udggr baggrunden for den pageeldende
virksomheds kultur. Organisationskultur bestar dermed af de veerdier, holdninger, og normer,
som ledere og medarbejdere har tilfeelles pa deres arbejdsplads, hvilket er vitalt for al
kommunikation, idet at kulturen giver medarbejdere en felles kulturel forstdelse og samler

dem i en kollektiv identitet. Professor Edgar Schein definerer organisationskultur saledes

"Et mgnster af faelles grundlaeggende antagelser, som gruppen laerte sig, medens
den lgste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har

fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor lzeres videre til nye

56 Mintzberg, Henry (1983). Structures in fives: Designing effective organizations. New Jersey:
Prentice-Hall Inc., p. 164
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gruppemedlemmer som den korrekte mdde at opfatte, taenke og fole pd i relation til

disse problemer.” 57

Schein viser i hans definition, hvor dybt forankret kulturen er i hvert individ i organisationen.
Derudover papeger hans definition ogsa tre elementer i organisationskultur, som drejer sig
om socialisering, adfzerd og hvorvidt en stor organisation kan beskrives som en kultur. De to
farste gar pd, at medarbejdere bedst leerer virksomhedens normer og regler igennem
socialisering med gamle medarbejdere, samtidig med at de gamle medarbejdere automatisk
vil pavirke de nye gruppemedlemmers aktive adferd, idet man som ny helt naturligt

observerer og imiterer de andres adfaerd i gruppen.

[ forrige afsnit om strukturen i Danfoss blev der set pa Mintzbergs teorier i forhold til
virksomheden, og ifglge forfatter Fons Trompenaars og filosof Charles Hampden-Turner er
der en direkte sammenhaeng mellem de idealtypiske organisationsstrukturer og de
grundlaeggende kulturtyper. >8 Analysen af Danfoss’ struktur viste, at virksomhedens
opbygning bestar af maskinbureaukratier, hvilket stemmer overens med kulturtypen
"Eiffeltarnet”. Eiffeltarnet er meget hierarkisk af natur, hvilket ggr, at der er en klar opdeling i
roller og ansvarsomrader pa arbejdspladsen. I denne kulturtype har organisationen fokus pa
de mal, som den har opstillet, og alle medarbejdere anses for upersonlige dele af
organisationen, der let kan skiftes ud. Danfoss har mange elementer tilfzelles med denne
kulturtype, men den adskiller sig ogsd pa mange omrader. Danfoss er som sagt et
familieforetagende, og virksomheden minder derfor ogsa meget om kulturtypen "Familien”.
Kendetegnene ved denne kulturtype er en hierarkisk opbygning, men den fokuserer i
modsaetning til Eiffeltarnet pa individet frem for opgaven, hvilket er med til at skabe band
mellem medarbejderne, og hvor lederen fungerer som en patriark i virksomheden. Danfoss
har som tidligere naevnt en hgj organisationspyramide, hvor magten er centreret omkring
ledelsen, og hvor efterkommere af grundlaegger Mads Clausen har overtaget faderrollen i

virksomheden. Kulturen kendetegnes ogsa ved, at den bygger pa "familiehistorier”,

57 Schein, Edgar (1994). Organisationskultur og ledelse. Holte: Forlaget Valmuen, p. 20
58 Kjaer (2007), p. 307
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traditioner og skikke, hvilket ogsa bliver prioriteret hgjt i Danfoss. Danfoss leegger stor veegt
pa forteellingen om personligheden Mads Clausen, og virksomheden har derfor blandt andet
oprettet "Mads Clausen Museet” pd hans fgdegard pa Als, hvor besggende kan fa et indblik i
hans liv og se hans fgrste opfindelser. 5° Foruden museet findes der ogsa i Danfoss op til flere
fonde i familien Clausens navn. Der er en tendens til, at medarbejdere i virksomheder med
familiekulturer oftere har et langsigtet forhold til deres arbejdsplads, hvilket Danfoss ogsa
giver udtryk for pa deres hjemmeside, idet de skriver, at den gennemsnitlige anciennitet for
en medarbejder er 9,6 ar. ¢ Danfoss har de fleste ligheder med denne kulturtype, og
"Familien” er derfor den primeere kulturtype i virksomheden, hvori elementer fra
"Eiffeltdrnet” inddrages. I det efterfglgende afsnit ses der nzermere pa kulturen i Danfoss pa

baggrund af Edgar Scheins tre kulturniveauer.

Kultur kan analyseres pa flere niveauer, derfor har Edgar Schein udarbejdet en model, som
tager udgangspunkt i tre kulturniveauer: artefakter, vaerdier og grundlaeggende antagelser.
Disse kulturniveauer bestdr af bade meget handgribelige fakta og dybt forankrede antagelser,
som foregdr i det ubevidste hos leder og medarbejder. 61 Modellen bliver derfor ogsa tit
sammenlignet med et isbjerg, hvor man i vandoverfladen kan se artefakterne, derefter kan
man skimte veerdierne lige under overfladen, og leengst nede findes de grundleggende

antagelser.

59 Bilag 1: Infokit fra Danfoss

60 Danfoss. Fakta om Danfoss.
<http://www.danfoss.com/Denmark/AboutUs/FactsAndFigures/InfoKit/FactsAndFigures.ht
m#Medarbejdere_i_tal> (13/05-11)

61 Schein (1994), p. 24
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Figur 7: Illustration af Edgar Scheins isbjerg 62
Artefakterne i Scheins model er det synlige niveau i organisationen, og de er dermed de fgrste
feenomener, man oplever, nar man mgder en ny kultur. Dette niveau kommer iseer til udtryk
igennem den pageeldende gruppes stil, sprog, pakleedning, fysiske omgivelser med flere. 63
Alle disse fanomener kan vaere svare at fortolke, idet man ikke umiddelbart ved, hvad der
ligger til baggrund for disse handlinger. Forstaelsen af artefakterne kommer, nar man dykker
dybere ned i kulturen - ned til veerdierne, som er det naeste lag. Veerdierne kan bidrage til
forstaelsen af artefakterne, da det er her, man finder koderne for den adfaerd, som
medarbejderne handler ud fra. Veerdierne er med til at skabe virksomhedens mal, normer og
adfzerdsregler, og er almindeligvis i overensstemmelse med de grundlaeggende antagelser.
Nar en veerdi har vaeret accepteret som grundlaeggende for virksomhedens adfaerd, bliver den
ofte til en grundleeggende antagelse, som alle i organisationen mere eller mindre ubevidst
handler efter. Dette niveau er derfor kulturens kerne. Udover organisationens grundleeggende
antagelser bidrager hvert individ ogsa til kulturen med deres egne antagelser, som individet
har tilleert sig pa tidligere arbejdspladser og i andre grupper. Det kan dermed veere svert at
skifte kultur, idet man hyppigt ogsa bliver ngdt til at modificere sine grundlaeggende
antagelser om verden. ¢4 Man starter oftest med at se neermere pa artefakterne, nar man
indleder en kulturanalyse ifglge Schein, men da det ikke har veeret muligt at besgge Danfoss’

kontorer i Nordborg, vil dette niveau ikke kunne blive gennemgaet til fyldest. Man er ngdt til

62 Borum, Finn (1993). Strategier for zendring af organisationer. Ledelse og
Erhvervsgkonomi/Handelsvidenskabeligt Tidsskrift/Erhvervsgkonomisk Tidsskrift, Bind 57
(1993) 3, p. 140

63 Schein (1994), p. 25

64 Op.cit,, p. 33
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at opholde sig i virksomheden over en leengere periode for at kunne lave en komplet
kulturanalyse, og derfor vil analysen fokusere pa de to nederste niveauer, som vil blive

baseret pa de veerdier, som Danfoss har oplyst pa deres hjemmeside og i diverse foldere.

"Danfoss’' virksomhedskultur leegger vaegt pd faelles vardier. Ved at holde fast i
Danfoss' grundlaeggende vardier og holdninger og samtidig respektere lokale
normer og holdninger kan Danfoss opnd en konkurrencemeessig fordel. Hos Danfoss

siger vi: Taenk globalt, agér lokalt.” 6

Danfoss skriver yderligere, at de sgger at kombinere deres egen kultur med de kulturer, som
de mgder, nar de opkgber andre virksomheder. Danfoss mener, at deres virksomhedskultur
praeges af virksomhedernes beliggenhed og en generel respekt for deres lokale veerdier. Pa

deres hjemmeside navnes fem kerneveerdier, som Danfoss arbejder med: °

1. Vibygger vores forretning pa tillid.

2. Vivil veere et sikkert og palideligt valg.

3. Vier begejstrede for teknik og det, den kan ggre for mennesker.
4. Vivil veere globale i adfzerd - med lokal styrke og tilstedeveerelse.

5. Vivil veere miljgmeessigt og socialt ansvarlige.

Disse veerdier haenger teet sammen med de syv omrader, som Danfoss har opstillet for deres
indsats i CC, og man kan derfor sige, at det er naturligt for virksomheden at arbejde med CC.
Danfoss’ vaerdier danner grundlag for deres grundleeggende antagelser, som tidligere naevnt
giver en form for tryghed og en fglelse af samhgrighed blandt medarbejderne, hvilket er
essentielt for et individs velbefindende. Det er ord sdsom mangfoldighed, palidelighed og
social ansvarlighed, der er dybt forankret i Danfoss’ kultur, hvilket skinner i deres made at
drive forretning pa. En virksomheds grundleeggende antagelser er kulturens kerne, og hvis de
skulle eendres, vil det kraeve en komplet genopbygning af kulturens base i organisationen,

hvilket er yderst vanskeligt. Derfor valger en virksomhed ofte at tilpasse alle begivenheder,

65> Danfoss. Virksomhedskultur.
<http://www.danfoss.com/Denmark/AboutUs/FactsAndFigures/InfoKit/CorporateValuesAn
dPolicies.htm> (23/05-11)

66 Danfoss. Koncernveerdier.
<http://www.danfoss.com/Denmark/AboutUs/FactsAndFigures/InfoKit/CorporateValuesAn
dPolicies.htm> (24/05-11)

43/96



sa det passer med de grundlaeggende antagelser til trods for, at virksomheden kan blive ngdt
til at fordreje realiteten lidt. 7 Administrerende direktgr og CEO Niels B. Christiansen udtaler

folgende til Sgnderborg Erhvervs- og Turistcenter:

"Jeg er meget opmaerksom pad at holde fast i det gode, Danfoss stdr for og har skabt.
Det vil sige, at vi i nogle tilfaelde md holde igen pd aendringer og forandringer, der
umiddelbart ser fornuftige ud, men som risikerer at rykke rundt pd mere end godt

er, hvis vi ser pd vores kultur og historie.” 68

Da krisen kom til Danmark, blev Danfoss ngdt til at se realiteterne i gjnene, hvilketi 2008
medvirkede til fyringer af i alt 6000 ansatte verden over i Danfoss koncernen. Koncernen
skabte samtidigt en ny strategi, kaldet "Core & Clear”, hvor fokus skal vere at udvikle pa
Danfoss’ kerneomrader. Det er dog stadig en malsaetning for koncernen, at medarbejderne
skal have tillid til ledelsen, og at deres engagement er vigtig for Danfoss’ kultur og strategiens

succes.

Danfoss har siden sin grundlaeggelse i 1933 veeret en dansk familieejet koncern, som i dag
inkluderer 30.000 medarbejdere fordelt over hele verden. I 2002 tilsluttede koncernen sig
FN’s Global Compact, og virksomhedens begyndte for alvor at arbejde med CC og
socialansvarlighed. Danfoss er efterhdnden blevet en gammel virksomhed, og derfor er
virksomhedens struktur ogsa meget hierarkisk, idet der er mange led mellem ledelsen og
medarbejderen pa gulvet. Dette giver en kultur, hvor der er en klar opdeling i
ansvarsomrader, og hvor magten er centreret omkring ledelsen. Kulturen i Danfoss er
opbygget pd baggrund af gamle historier og traditioner, og mange af dem stammer tilbage fra
grundleeggeren af Danfoss, Mads Clausen. Danfoss sgger at skabe et godt band til
medarbejderne, og virksomheden ser det derfor som en selvfglge, at alle medarbejdere skal
have et godt arbejdsmiljg og en attraktiv arbejdsplads. Medarbejderne i Danfoss skal leve

efter virksomhedens vardisat, da Danfoss er af den holdning, at alle er med til at skabe den

67 Schein (1994), p. 30
68 Sgnderborg Erhvervs- og Turistcenter. Ny Danfoss-strategi bygget pd gamle veerdier.
<http://www.set-sonderborg.dk/pages/id76.asp> (23/05-11)
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offentlige opfattelse af virksomheden. Medarbejderne i Danfoss ses som centrale stakeholders
i organisationen, og af denne grund vil naeste kapitel omhandle, hvordan virksomheden
fremstiller sine medarbejdere i de CC rapporter, som Danfoss sender til offentligheden hvert

o

ar.

Folketinget vedtog for 2009 og frem en loveendring af arsregnskabsloven, hvilket betgd, at
store virksomheder i Danmark ¢° skal tilfgje en redeggrelse om samfundsansvar til deres
arsrapporter.’ Malet var at fa virksomhederne til at bidrage til at lgse de udfordringer, som vi
star overfor i dagens samfund. Det er op til den enkelte virksomhed at beslutte, hvordan den
vil arbejde med samfundsansvar, og dermed ogsa hvad redeggrelsen skal indeholde. Dette vil
sige, at afsnittene i drsrapporterne vil variere alt afhaengigt af virksomheden, derfor vil
medarbejderansvaret ogsa variere, hvilket ggr det interessant at se pa, hvordan en stor global
virksomheden som Danfoss inkorporerer medarbejderne i deres samfundsansvarlige profil.
Medarbejderne danner grundlaget for, at virksomheden nar sine mal, og rapporterne kan
derfor bidrage til, at de er motiverede og fgler sig som en vigtig del af virksomheden. Der er
mange arsager til, hvorfor man begynder at arbejde med CC, men de fleste CC politikker
starter som interne redskaber sdsom ansvarlighed pa arbejdspladsen eller etiske
retningslinjer for leverandgrer. De arlige CC rapporter er dertil blevet et godt redskab til at
udtrykke disse CC politikker og gge gennemsigtigheden af en virksomheds CC arbejde. 71 CC
rapporterne fra Danfoss er omfattende prasentationsmaterialer, som indeholder mange

forskellige aspekter af virksomheden, men da specialets problemstilling fokuserer pa

69 Store virksomheder betegnes som virksomheder er overskrider to af disse fglgende tre
faktorer: en balancesum pad 143 millioner kroner, et gennemsnitligt antal heltidsbeskzftigede
i lgbet af regnskabsaret pa 250 eller en nettoomsaetning pa 286 millioner kroner.

70 Retsinformationen.dk. Bekendtggrelse om offentligggrelse af redeggrelse for
virksomhedsledelse og redeggrelse for samfundsansvar pd virksomhedens hjemmeside mv.
<https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=126096> (07/06-11)

71 KommunikationsKompasset.dk. CSR-politik.
<http://www.kommunikationskompasset.dk/sw59423.asp#> (07 /06-11)
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medarbejderne i Danfoss, vil den fglgende analyse afspejle dette. Af denne grund vil analysen

ske pd baggrund af de afsnit i rapporterne, som omhandler medarbejderne.

Arsrapporten henvender sig til alle virksomheders stakeholders, hvilket betyder, at bade
interne savel som eksterne interessenter er modtagere af de budskaber, som befinder sig i
dette medie. Det kan derfor siges, at drsrapporten ligger i greenselandet mellem intern og

ekstern kommunikation:

"En anden grund til, at det er rimeligt at tilskrive drsrapporten en sarlig status
mellem intern og ekstern kommunikation er, at drsrapporten ogsd ofte bruges til
sdkaldt auto-kommunikation, dvs. ndr en virksomhed bevidst eller ubevidst bruger
den eksterne kommunikation til at tale om sig selv til sig selv og dermed til

medarbejderne i virksomheden.” 72

Medarbejderne er derfor en vigtig malgruppe, som skal tages hensyn til, ndr en ny rapport
skal udarbejdes - rapporten er nemlig en made, hvorpa medarbejderne kan fa et indblik i,
hvordan ledelsen fremstiller dem. Arsrapporten giver ofte en god forst3else af virksomheden,
og set fra et eksternt perspektiv er den mange gange afggrende for, om investorer investerer i
virksomheden. Rapporten har to kommunikative formal, foruden at praesentere

virksomhedens aspekter: 73

1. Formidle et retvisende billede af virksomhedens forhold.

2. Skabe et positivt billede af virksomheden.

Fgrste formal ligger sig op af de lovmaessige krav for en drsrapport, hvorimod det sidste
formal er opstaet pa baggrund af, at rapporten anvendes som PR-materiale. Loven dikterer, at
en drsrapport skal indeholde fglgende: ledelsespategning, revisionspategning,
ledelsesberetning, anvendt regnskabspraksis og finansielle oplysninger, hvor det er i den

lovpligtige del, ledelsesberetning, at store virksomheder i dag skal inkludere rapporten om

72 Aggerholm, Helle Kryger m.fl. (2009). Intern kommunikation under forandring.
Frederiksberg: Samfundslitteratur, p. 199
73 Aggerholm (2009), p. 208
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samfundsansvar. Det er derimod frivilligt om, man vil inddrage dele som etik, arbejdsmiljg
med flere. Dette er dog ikke tilfeelde med Danfoss, da de er med i Global Compact, og derfor

skal rapportere om miljg, arbejdstagerrettigheder med mere.

CC rapporterne fra Danfoss fungerer som virksomhedens drsrapporter, men tjener samtidig
det formal indirekte at brande virksomheden og give laeseren et indblik i organisation.
Rapporterne har derfor mange treek tilfeelles med genren imagebrochuren. Imagebrochuren
indeholder tolv treek, hvoraf det syvende traek er det mest interessante i forhold til specialets
problemstilling, dette traek omhandler medarbejderrelationer og arbejdspladsen. Lektor Finn
Frandsen ved Handelshgjskolen i Aarhus har uddybet dette syvende traek i sin bog om

international markedskommunikation, det syvende traeks mikrostruktur ser saledes ud: 74
Traek 7. Medarbejderrelationer (virksomheden som arbejdsplads)

1. Medarbejderegenskaber
2. Medarbejdernes arbejdsopgaver
3. Medarbejdernes malsaetning
. Hvad ledelsen ggr for medarbejderne

. Ledelsens malsaetning

4
5
6. Relationer mellem ledelse og medarbejdere
7. Relationer medarbejderne imellem (virksomhedskulturen)
8. Fysiske rammer

9. Virksomhedens opbygning og struktur

10. Afrunding/konklusion

Det er dog ikke alle traek, som er obligatoriske i imagebrochuren - mikrotrzek et, to og fire ses
som ngdvendige, hvorimod resten er fakultative. Antallet af mikrotraek varierer fra
virksomhed til virksomhed, eftersom at det er forskelligt, hvad den pagaldende organisation
prioriterer. Nar disse traek skal beskrives, anvendes der ofte retoriske strategier sdsom
positivt ordvalg, som skal fungere som et overtalelseselement i brochuren. Praecist hvilke

retoriske og visuelle overtalelseselementer, Danfoss anvender i sine rapporter, vil der blive

74 Frandsen, Finn m.fl (2005). International markedskommunikation i en postmoderne verden.
Aarhus: Academica, p. 206
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set neermere pa i det fglgende afsnit, hvor mikrostrukturerne i Danfoss’ CC rapporter

gennemgas.

4.2.2 Medarbejdertraekkets mikrostruktur i Danfoss’ CC rapporter
For ti ar siden var Danfoss’ arsberetning delt op i tre rapporter, men i 2003 begyndte Danfoss

at udgive en samlet arsrapport, hvilket skete pa baggrund af deres indmeldelse i FN’s Global
Compact. Denne analyse af CC-rapporternes mikrostruktur i medarbejdertraekket vil blive
baseret pa de to nyeste rapporter fra Danfoss, nemlig rapporterne fra 2009 og 2010. Dette
skyldes, at disse rapporter giver det mest nutidige indblik i, hvordan virksomheden
fremstiller sine medarbejderne. Analysen vil dog primaert tage udgangspunkt i rapporten fra
2009, da denne indeholder et sarskilt afsnit om medarbejderne i Danfoss. Nedenstdende figur
fra 2010 rapporten viser, hvordan Danfoss har vurderet, hvilke emner der er vigtigst i forhold

til deres interessenter og dem selv.
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Figur 8: Danfoss' vurdering af CC-rapporternes indhold 75

75 Bilag 2: Medarbejderafsnit i Danfoss drsrapport 2010

48/96



Som det fremgar af figuren vaegtes medarbejderne i Danfoss hgijt, hvilket betyder, at Danfoss
prioriterer medarbejderafsnittet hgjt, nar der skal fremstilles en ny rapport. Af denne grund
har rapporten fra 2009 et separat afsnit om medarbejdernes rolle i Danfoss, og det er dette
afsnits mikrostruktur, specialet vil se nzermere pa. Afsnittet indeholder de samme tre
obligatoriske mikrotraek, som tidligere er gennemgaet, nemlig medarbejderegenskaber,
medarbejdernes arbejdsopgaver og hvad ledelsen ggr for medarbejderne. Derudover har
medarbejderafsnittet ogsa andre mikrotraek, dermed ser den overordnede mikrostruktur for

dette afsnit saledes ud:

Medarbejderegenskaber/-kvalifikationer
Medarbejdernes arbejdsopgaver
. Hvad ledelsen ggr for medarbejderne

1.
2.
3
4. Ledelsens malsatning
5. Relationer mellem ledelse og medarbejdere
6

. Afrunding i form af statistik

Mikrostrukturen sikrer, at Danfoss kommer omkring de fleste aspekter ved deres tilgang til
medarbejderne. Hvert mikrotraek er med til at give leeseren en opfattelse af Danfoss som
arbejdsplads og arbejdsgiver, og dermed ogsa hvordan en Danfoss medarbejder skal vere.

Herunder vil hvert mikrotrak blive gennemgaet med eksempler fra rapporten:

Medarbejderegenskaber/-kvalifikationer

Danfoss laegger meget vaegt pa at have kvalificerede medarbejdere i virksomheden, hvilket
ogsa tydeligt kommer til syne, nar de skal beskrive medarbejderne til offentligheden.
Uddannelse er et nggleord for Danfoss - koncernen fremstiller deres medarbejdere som
veluddannede individer, og at ledelsen ggr sit bedste for at fa medarbejderne til at blive ved
med at videreuddanne sig. Derudover bliver medarbejderne fremstillet som engagerede og

tilfredse medarbejdere, hvilket de baserer pa deres arlige
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medarbejdertilfredshedsundersggelse. Nedenunder ses eksempler fra CC rapporten 2009,

som understgtter denne beskrivelse af medarbejderegenskaberne: 76
"Overordnet set er engagementet blandt medarbejderne pd et hgjt niveau.”

"Medarbejdernes tilfredshed og motivation har en direkte indflydelse pd omfanget af fraveer, pd

den frivillige medarbejderomsaetning og pd medarbejdernes engagement.”
”...det vil sige Danfoss’ medarbejderne — skal have kompetencer i verdensklasse”

"Danfoss betragter leering som en livslang proces og laegger vaegt pd, at medarbejderne

videreuddanner sig.”

Medarbejdernes arbejdsopgaver

En central rolle i formidlingen af Danfoss’ virksomhedskultur er ambassadgrprogrammet,
som ggr, at medarbejderne ses som "aktive beerere af virksomhedens kommunikation”. 77 Sddan
et program kan vaere med til at give medarbejdere et indblik i Danfoss’ kultur, og dermed i
sidste ende at fa dem til at leve efter Danfoss’ veerdier. Formalet med dette er at medarbejdere
ubevidst reklamerer for Danfoss, ndr de er omkring andre mennesker. Denne form for
ubevidst branding kan give Danfoss en unik position pa markedet som veerende en

enestadende arbejdsplads.

“Lokale medarbejdere udpeges til at vaere storytellers og storykeepers.” 78

Hvad ledelsen gor for medarbejderne

Danfoss ggr meget ud af at vise omverdenen, at de konstant forsgger at forbedre sig.
Virksomheden fremstiller sig selv som et opmaerksom organisation, som hele tiden har fokus

rettet mod sine medarbejdere, og hvad de kan ggre for at udvikle medarbejdernes faglige og

76 Bilag 3: Medarbejderafsnit i Danfoss drsrapport 2009

77 Merkelsen, Henrik (2010). Hdndbog i strategisk public relations. Frederiksberg:
Samfundslitteratur, p. 57

78 Bilag 3: Medarbejderafsnit i Danfoss darsrapport 2009
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personlige niveau. Nedenstdende citater er Danfoss’ made at vise omverdenen, at de er en god

arbejdsplads, hvor medarbejdernes trivsel er i centrum. Citat nummer to viser derimod ogsa

at meget af den opmarksomhed skyldes, at Danfoss er af den opfattelse, at hvis motivationen

blandt medarbejderne daler, sa ggr produktionen ogsa. 7?

"Danfoss forsgger i afskedigelsessituationer at hjaelpe de bergrte medarbejdere.”

”... blev en raekke workshopvaerktgjer udviklet og implementeret for at hindre
organisationen i at sidde fast i et dyrt "downsizing-syndrom” og for at forhindre tab

af motivation blandt medarbejdere.”

”I Danfoss Danmark har der veeret gennemfprt traening af lederne med det formdl
at sikre, at der fra Danfoss’ side blev gennemfgrt samtaler med vagt pad etik og

empati.”

”I 2009 fortsatte koncernen den tredrige implementering af et revideret

preestationsbelgnningssystem.”

Ledelsens malsaetning

Danfoss har klare malsaetninger for HR-arbejdet i deres virksomhed, og i 2009 var malene

folgende: 80

"At fremme udvikling og implementering af virksomhedsinitiativer og lederskab.”
"At tilpasse HR-aktiviteter og —-processer globalt.”

"At give virksomheden integrerede, effektive og relevante varktgjer og processer

relateret til medarbejdere og organisation.”
"At fremme effektiviteten af organisatoriske forandringer.”

"At indfgre ét globalt system til hdndtering af HR-data som fundament for vores

personaleledelsesprocesser.”

79 Ibid
80 Ibid
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Disse delmal skulle understgtte Danfoss’ primaere mal pa HR-omradet, nemlig at sgrge for at

medarbejderne fik de bedste kompetencer muligt.

Relationer mellem ledelse og medarbejdere

Der er i dag sket et skift i, hvordan man opfatter forholdet mellem leder og medarbejder. Hvor
det tidligere var medarbejderne, der arbejdede for ledelsen, ses det mere i dag, som at
medarbejderne arbejder med ledelsen. 81 Lederne skal i hgjere grad fungere som vejledere,
der skal guide sine medarbejdere pa den rette vej, og man taler derfor mere og mere om
forskellen mellem management og leadership. Danfoss melder ogsa ud i CC rapporten, at de
prioriterer forholdet til deres medarbejdere hgjt, og at det er ledelsens opgave at guide sine

medarbejdere: 82

"Selskabet tror pd, at god ledelse og fokus pd medarbejderudvikling er

hovedelementer i forbedring af tilfredshed og motivation.”

"Den enkelte leder har ansvaret for at identificere og udvikle talentfulde

medarbejdere.”

CC rapporten fra 2009 viser samtidig ogsa, at det ikke er pa alle omrader, at ledelsen og
medarbejderne er pa bglgeleengde. Fglgende citater er fra en medarbejderundersggelse fra

2009, hvor medarbejderne var utilfredse med visse omrader: 8

"Medarbejderne syntes, at de havde faerre muligheder for faglig og personlig
udvikling, og at der var mindre opmaerksomhed pad deres udvikling og udviklingen

af deres kompetencer.”

"Medarbejdere ikke falte en sammenhaeng mellem deres indsats og den belgnning,

de modtager.”

81 Kjeer (2007), p. 160
82 Bilag 3: Medarbejderafsnit i Danfoss drsrapport 2009
83 Ibid
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Idet at Danfoss viser sine svagere sider i CC rapport medvirker, at leeserens tiltro til
virksomheden gges. En ren positiv rapport ville skabe mere mistro, da leeseren sandsynligvis
vil vaere mere skeptisk og undre sig over, hvad der er fejet ind under gulvtappet. Danfoss
skriver efterfglgende, at de arbejder med at forbedre de forrige punkter, hvilket igen er i trad

med den opfattelse, at de har medarbejdernes trivsel i fokus.

"Det ligger dybt i Danfoss’ kultur at sikre, at alle medarbejdere trives og ikke

risikerer at komme til skade pd arbejdet.”

Afrunding i form af statistik

Medarbejderafsnittets mikrotraek rundes af med statistikker over hvor mange medarbejdere,

der findes i virksomheden: 84

"Ved afslutningen af 2009 havde Danfoss Koncernen (eksklusive Sauer-Danfoss) 19623

medarbejdere.”

En anden made at vise, hvordan Danfoss fremstiller sine medarbejdere i deres CC-rapporter,
er at se neermere p3a, hvilke retoriske og visuelle virkemidler Danfoss anvender. De retoriske
strategier har leenge spillet rollen som det vigtigste element i tolkningsprocessen, men i lgbet
af de seneste artier er de visuelle virkemidler blevet mere betydningsfulde, hvilket er sket i
takt med at brug af internet og tv er steget. Dette betyder, at de visuelle og retoriske strategier
giver nu sammen den mest fyldestggrende analyse og tolkning af en

kommunikationssituation.

Den klassiske retorik betragter sprog som handling, hvilket vil sige, at sproget anskues for at

veere et middel til at udtrykke budskaber om virkeligheden. 85 Det er derfor centralt at

84 Ibid
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analysere Danfoss’ brug af retoriske virkemidler, idet de formidler et budskab om
virkeligheden i virksomheden. Ved at kigge pa de sproglige funktioner i CC rapporterne er det
muligt at undersgge, hvordan Danfoss’ omtaler og fremstiller sine medarbejdere for
offentligheden. Som tidligere naevnt ligger en CC rapport i speendet mellem intern og ekstern
kommunikation, og har trak fra bade arsrapporten og imagebrochuren, hvilket betyder, at
rapporten ikke har samme mangde retoriske figurer som en litterzer tekst. CC rapporten er i
hgjere grad preeget af faglige termer, som medvirker til mere jordnaere virkemidler, og giver
rapporten en serigs karakter. Rapportens primaere appelform vil dermed ogsa veere etos -
denne appelform handler om at vise identitet og integritet, og derudover ogsa appellere til
modtagers tillid til afsender. Specialet vil nedenunder ggre rede for de sproglige virkemidler,
som er fundet i Danfoss’ CC rapporter fra henholdsvis 2009 og 2010, i de afsnit der omhandler

Danfoss’ medarbejdere.

4.2.3.0.1 Retoriske troper og figurer
En teksts stil defineres pa den made, hvorpa den fremtraeder. Hvor specialet i foregdende

afsnit om tekstens mikrostruktur har beskrevet indholdet i medarbejderafsnittet, beskrives
nu, hvordan dette indhold fremstar for modtager. Ordet stil kan omfatte mange forskellige
aspekter afhaengigt af det formal, som den pageeldende tekst tjener. Moderne kommunikation
laegger ofte op til, at det er vigtigere at overbevise modtager og have stil, end det er at have

sandheden pa sin side.

"Her kommer sd retorikken ind i billedet som en teori om, hvordan en tekst eller en

tale bor tilrettelaegges, udformes og fremfares for at opnd den gnskede virkning.” 86

Specialets holdning til stilistik hgrer under tilgangen deskriptiv stilistik, da denne arbejder
med tekster ud fra et stilistisk synsvinkel, 87 hvilket betyder, at de udvalgte tekster fra
Danfoss’ CC rapporter analyseres som et led i en karakteristik af Danfoss. Stilistik kaldes ofte

leeren of troper og figurer - derudover findes der naturligvis mange andre dele i stilistik, men

85 Jgrgensen, Charlotte & Villadsen, Lisa (2009). Retorik. Teori og praksis. Frederiksberg:
Samfundslitteratur, p. 159

86 Jgrgensen, Keld Gall (1996). Stilistik - hdndbog i tekstanalyse. Kgbenhavn: Gyldendal, p. 12
87 Op.cit,, p. 19
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det er disse to elementer, som dette afsnit vil fokusere pa. Troper og figurer kan veere sveere

at skelne imellem, men de kan skitseres pa fglgende made: 88

e Ordniveau e Ordstilling
e Fornuftsappel  Fglelsesappel
e Andrer ved bade e Andrer ved udtrykket

indhold og udtryk

Bdde troper og figurer fremtraeder som billedlige eller som overfgrt sprog, og det er derfor op

til modtager at afkode disse.

Troper

Troper anvender fornuften til at overbevise modtager - billedsproget opstar, nar troperne
@ndrer bade indholdet og udtrykket i en saetning, sd modtagerne eventuelt ser et emne
anderledes. Troper bestar af en bred raekke af forskellige former for billedsprog sdsom
sammenligning, metafor, synekdote, allegori med flere. Nedenfor beskrives de typer af troper,

som er fundet i Danfoss’ medarbejderafsnit.

Metaforen er en af de mest hyppige troper, og den har begge det tilfeelles med mange andre
troper, at den udskifter et realelement ud med et billedelement. Metaforen sammenlignes ofte

med metonymien, men der, hvor de to adskiller sig fra hinanden, er:

"at metaforens billedled erstatter realleddet i kraft af en lighed, men mekanismen i

metonymien bygger pd en naerhed.” 8°

88 Op.cit,, p. 67
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Nar metaforen anvender lighed, er det pa grund af, at den erstatter realleddet med et
billedled, der minder om noget andet - i Danfoss’ tilfeelde findes disse former for metaforer i
disse ord: "grdzoner”, "hjgrnesten” og "stikprgver”. Disse metaforer kaldes ogsa for dgde
metaforer, idet at de er blevet almindelige i sproget. Dette galder ogsa for metaforer med
adjektiver sasom "faldende marked”. Metaforen har yderligere til formal at kaste nyt lys pa
forskellige aspekter, og den franske filosof Paul Ricoeur kalder den dermed ogsa for "vores
indgang til tilveerelsen”, idet at man via metaforen kan skabe en verden bade fysisk og fiktivt.
% Det ma dog siges, at metaforen primart er en made, hvorpa man kan udsmykke sin tekst,
men den kan ogsa tilleegges den veerdi, at den laegger op til, at laeseren kan ggre brug af
tankens kreativitet. Eksempler pa andre former metaforer i Danfoss’ CC rapporter i afsnittene

om deres medarbejdere er udbredte:

”

...ledende medarbejdere kgbte to-tre ekstra ugers frihed.”

” ”

...seette de overskydende timer i "banken”.

”

...forgger deres veerdi pd arbejdsmarkedet.”

”

...holde orden i eget hus.”

Disse former for metaforer kaldes for levende, eftersom de sgger at skabe et billede i laeserens
hoved. Ved at Danfoss bruger alle disse metaforer i deres tekst om deres medarbejdere, gger
de forankringen mellem billeder og tekst, idet de begge har til formal at skabe en identitet for
virksomheden. Derudover er metaforen et godt redskab for Danfoss til at give offentligheden
et nyt indblik i virksomheden. De anvendte metaforer indeholder derudover en raekke positivt
og negativt ladede ord, som er med til at kreere dynamik i teksten, hvilket ggr den

appellerende for modtager at laese.

En anden velbenyttet trope i Danfoss’ CC rapporter er hyperblen, som er et graesk ord for
overdrivelse. ?1 Der er en harfin greense ved brugen af hyperbler - en graense som lener sig
op imod teksten saglighed pa den ene side og det tiltreekkende element pd den anden. Danfoss

gor brug af hyperbler i fglgende udsagn: "verdensklasse”, "steerkt stigende aktivitetsniveau”,

"voldsomme krise” og "voldsomme og beklagelige afskedigelser”. Hyperblerne bliver anvendt,

89 Op.cit., p. 72
%0 Op.cit., p. 78
91 Op.cit,, p. 89
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idet de fanger opmarksomhed, samtidig med at de kraftfulde udsagn forsteerker meningen.
Her er meningen at vise omverdenen, at Danfoss ogsa har lidt under krisen, men at de nu

takket veere dygtige og engagerede medarbejdere, er pa vej op igen.

Litoten er hyperblens modsatning, og denne kaldes pa dansk for underdrivelse. Litoten har
en seerlig gren, der hedder Eufemisme, der er en formildende omskrivning - det er denne
gren, som er at finde i Danfoss’ rapporter. °2 Eksempler herpa er: "naturlig afgang”, " frivillig
fratraeden” og "oplgst parforhold”. Eufemismer har til formal at skane laeseren og afdeempe
kommunikationen, hvilket ogsa er tilfeeldet i Danfoss’ situation. Det er ikke nemt at skrive om
fyringer, hvilket som regel er en svaer proces, og for at lette pa den tunge atmosfaere er det

mere spiseligt for eventuelt kommende eller nuveerende medarbejdere at lzese om fyringerne

pa en underspillet facon.

Figurer

Formalet med at anvende figurer i en tekst er, at man inkorporerer ekstrabetydninger i
teksten gennem disse sammenstillinger eller modstillinger - ekstrabetydninger som laeseren
gerne skulle opfange. En figur pavirker det pagaeldende udtryk via klang, antal af led med
mere. [det at CC rapporterne er af mere saglig karakter, findes der ikke mange eksempler pa

figurer i teksten, men der findes dog nogle.

Allitteration er opstdet i poesien, og er gentagelsen af en bestemt lyd i de fgrste stavelser af et
ord eller en seetning. Danfoss har brugt allitteration i fglgende udtryk: "turbulent tid”, "etik og

)N

empati”, "storytellers og storykeepers” og "frivillig fratraeden”. Allitteration kaldes ogsa for en
gentagelsesfigur, og den er derfor i samme kategori som nggleord. De adskiller sig dog fra
hinanden, idet allitteration anvender enkelte bogstaver som effekt, hvorimod nggleord
fokuserer pa nogle bestemte ord for at skabe effekt. I Danfoss’ CC rapporter er der enkelte
nggleord, der gentages mange gange i medarbejderafsnittene, det er ord som: "Danfoss’
historie”, "etikhdndbogen”, "tilfredshed” og "motivation”. Malet med nggleord er at gentage ord,

som er vigtige for afsenders budskab. Danfoss anvender derfor disse ord, idet de er centrale

92 Op.cit,, p. 91
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for deres interne politikker og kultur. Derudover giver denne form for gentagelsesfigur
teksten en steerk virkning pa leeseren. Analysen af de sproglige virkemidler i Danfoss’ CC
rapporter vil i det fglgende afsnit blive underbygget med de visuelle virkemidler, idet de

sproglige pointer sammen med den visuel kode danner helheden.

Ovenstdende afsnit beskrev de tekstuelle virkemidler i Danfoss’ CC rapporter, hvorimod dette
afsnit vil koncentrere sig om det visuelle indhold i medarbejderafsnittene, hvilket skal
supplere de konklusioner, der er blevet draget ud fra de sproglige virkemidler. Billedanalyse
kan ogsa kaldes for en indholdsanalyse, idet at indholdet af billedet skifter i forhold til, hvem
der ser pa det, samt hvilke forudsaetninger modtageren har for at se pa billedet. Lektor Lise
Mark fra Handelshgjskolen i Aarhus arbejder ud fra den opfattelse, at billedanalyse har fire
faser. Faserne skal give et indblik i, hvordan afsender anvender de visuelle elementer for at
pavirke den pagaeldende malgruppe. 23 Pa grund af specialets fokus vil denne analyse primaert
tage udgangspunkt i den tredje og fjerde fase, som kaldes formal analysis og interpretation,
hvorimod de andre faser kort vil blive gennemgaet. Faserne har alle en raeekke underemner, og
det er vigtigt at forholde sig kritisk til disse, idet at det ikke er alle underemner, som er

relevante.

Billedanalysen baseres pa tre udvalgte billeder fra de medarbejderafsnit, som er at finde i
Danfoss’ CC rapporter. % Lise Marks fgrste fase indeholder de primzere data om billeder
sasom afsender, dato med flere - da disse informationer lgbende er blevet gennemgaet, er det
ikke en ngdvendighed at ridse dem op igen. Derfor bevaeges der videre til anden fase, hvilket
er billedernes denotative niveauer. Denne fase skal beskrives sa objektivt som muligt, det vil
sige at subjektive holdninger skal udelades. Det er i denne forbindelse, at man arbejder med
begrebet denotation, som er det bogstavelige niveau. %> Det denoterede billede fra 2009 viser
syv mennesker, hvorimod billederne fra 2010 er henholdsvis to haeender med udklippede

mennesker og en person. Et kritikpunkt til denne made at adskille denotation og konnotation

93 Mark, Lise (2005). Picture Analysis. <http://www.sprog.asb.dk/lma/index2-
en.htm#acomposition> (21/06-11)

94 Bilag 4: Udvalgte billeder fra CC rapporter

95 Fausing, Bent & Larsen, Peter (1980). Visuel kommunikation. Kgbenhavn: Medusa, p. 47
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er, at det ikke er muligt at skille natur og kultur fra hinanden. Hermeneutikken siger
yderligere dertil, at modtagere altid er aktive i deres mader at se og fortolke billeder, hvilket
betyder, at det er sveert at undga sin egen forstaelse, nar man skal vurdere et billedes
denotative side. Af denne grund er ovenstdende vurdering sd enkel som muligt for at undga
subjektivitet. Tredje fase indeholder billedets komposition, perspektiv, farvevalg med mere,
og nar disse elementer er analyseret, vil det veere muligt at se hvilke traek, som er vigtige for

motivet og dets forhold til omverdenen.

Kompositionen er fgrste underemne, som bliver gennemgdet. Et billedes struktur atheenger af
afsenders formadl med kommunikationen, og i Danfoss’ tilfaelde er formalet at informere
offentligheden om deres CC tiltag, samt indirekte at brande virksomheden igennem
rapporterne. Kompositionen har yderligere den funktion, at den formidler det budskab og den
vinkel pa verden, som afsender gnsker at viderebringe. Ifglge teoretikere Gunther Kress og
Theo van Leeuwen tales der om tre betydningssystemer, ndr det kommer til et billedes
kompositionelle layout: informationsveerdi, saliens og framing. ¢ Disse tre systemer danner
sammen koheerens i billedet. Informationsveerdi omhandler, at informationer har forskellige

veerdier afthaengigt af hvor pa siden, de er placeret.

margin margin
given new
ideal ideal

---centre---ii

: /

real real
given new
margin margin

Figur 9: Kress og Leeuwens informationsvardi-kort 97

Kortet viser de forskellige kompositionsmuligheder i layoutet, og herved kan man se, at

billedet fra 2009 og det ene billede fra 2010 med manden pa har horisontale kompositioner

96 Bell, Allan (1998). Approaches to media discourse. Blackwell, p. 188
97 Op.cit., p. 198
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med fokus pa hgjre side af billedet, hvorimod billedet med haenderne fra 2010 har en klar
central komposition, hvor den papirudklippede familie er vigtigste element i billedet. Disse
placeringer har en stor betydning for vurderingen af saliens. Saliens er en vurdering af hvilke
elementer i et billede, som vejer mest. Dette sker pd baggrund af en raekke visuelle faktorer
sasom skarphed, kontrastfarver med flere, alle disse er mader, hvorpa afsender kan tiltraekke
sig modtagers opmaerksomhed. Alle tre billeder er praeget af hgj saliens i form af
fremhaevning af personer via kameralinsens fokus eller ved de lyse haeender mod den mgrke
baggrund. Selve farvevalget vil blive diskuteret senere. Det sidste af Kress og Leeuwens
betydningssystemer er framing, der drejer sig om, de indikatorer eller mangel pa samme som
viser, hvilke elementer der hgrer eller ikke hgrer sammen. Disse indikatorer kaldes enten
forbindere eller friggrere, hvor forbindere er skrifttyper, farver med flere, og friggrere kan
vaere tomme mellemrum mellem en sides komponenter. Dette medvirker til, at modtageren
far udpeget et leesemgnster. %8 Billederne i Danfoss’ rapporter er omgivet af en reekke tomme
mellemrum, som har til formal at adskille tekst og billeder. Denne form for indramning guider

laeseren igennem siderne, og er samtidig med til at skabe et struktureret overblik.

Perspektiv handler i hgj grad om forholdet mellem motiv og beskuer, derfor har Kress og
Leeuwen omdannet lingvisten M.A.K Hallidays tre metafunktioner for den verbale kode til
metafunktioner for en visuel kode. % Den af de metafunktioner, der handler om perspektiv,
kaldes for den interaktionelle funktion, og er ifglge Kress og Leeuwen den funktion, hvori der
skabes en relation mellem billede og beskuer. Denne relation kan beskrives ved at se
naermere pa tre elementer: kontakt, afstand og synsvinkel. Kontakt er dermed det fgrste
element, som gar ud pa at analysere gjenkontakten mellem eventuelle personer pa billedet og
beskueren. To af billederne fra Danfoss skaber en direkte gjenkontakt mellem personerne i
billedet og beskueren, hvilket ifglge Kress og Leeuwen betyder, at billedet er et sakaldt
"demand” billede. 100 Dette vil sige, at personerne i billedet kraever noget af beskueren, og
personernes ansigtsudtryk indikerer derefter, hvad de kreever. Begge personer i Danfoss’
billeder smiler til beskueren, hvilket ggr, at de adresserer beskueren for at indirekte forteaelle

vedkommende, at de er tilfredse medarbejdere, som er glade for deres arbejdsplads. Smilene

98 Op.cit., pp- 203-205
99 Leeuwen, Theo van (2001). Handbook of visuel analysis. Sage, p. 140
100 Op.cit., p. 145
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giver ydermere en kort distance mellem personerne og beskueren, hvilket er Kress og

Leeuwens andet element.

"To see people close up is to see them in the way we would normally only see people
with whom we are more or less intimately acquainted. Every detail of their face and
their expression is visible. We are so close to them we could almost touch them.

They reveal their individuality and their personality.” 101

Den korte distance mellem personerne i billedet og beskueren er med til at give fglelsen af et
personligt forhold mellem instanserne - selve Danfoss koncernen udstraler dermed ogsa
nerhed, og som vaerende et sted hvor man som medarbejder kan opna personlige relationer.
Derudover er de visuelle vinkler ogsa med til at forstaerke Danfoss’ budskab om nzerhed.
Synsvinkler er Kress og Leeuwens tredje faktor, som omhandler kameraets vinkler. Et kamera
har tre standardpositioner: frgperspektiv, gjenhgjde og fugleperspektiv, alle tre har hver
deres betydning for fortolkningen af et billede. I de farnaevnte billeder fra Danfoss er
kameraet indstillet pa gjenhgjde, sd man fgler, at personerne i billederne kigger direkte pa én.
Denne ansigt-til-ansigt placering medvirker igen til, at beskueren fgler en form for fysisk

neaerhed.

Lys er med til at skabe illusioner og stemninger i et billede, derfor bruger man i fotografier
reflekteret lys til at vise en kontrast af lyse og mgrke farver. Det er iseer billedet med
haenderne fra 2010, hvor man finder den skarpe kontrast mellem lys og skygge. Sddan en
kontrast er ofte en made at skabe en klar modsaetning mellem elementerne i billedet, hvilket
ogsa er tilfeeldet med dette billede fra Danfoss, eftersom de vil vise, at Danfoss’ haender
beskytter lokalsamfund og de mennesker, som virksomheden pavirker. Kontrasten i billedet
giver yderligere en fornemmelse for rum, idet at de lyse haender bliver fremhaevet. Der er en
folelse af rum i alle tre udvalgte billeder, hvad enten det er mennesker eller haender, sa
anvender Danfoss en rumskabende effekt kaldet repoussoir. Repoussoir er brugen af
forgrund, mellemgrund og baggrund, og betyder at visse elementer skubbes i baggrunden. Det
er isaer for billedet med haenderne, at dybden har en effekt med hensyn til distance mellem

forgrund og baggrund, idet haenderne tilleegges den beskyttende effekt fra det mgrke og

101 Op.cit., p. 146
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ukendte. Farvevalget i dette billede er centralt, da farverne er med til at pavirke den fglelse,
beskueren far, nar han ser billedet. Farver har dermed indflydelse pa beskuerens humgr, og

de har evnen til at preege humgret i en positiv eller negativ retning.

Fglelse/stemning | Temperatur/rum | Farve Horelse Vaegt
Munter, opstemt, | Varm/neerhed Gul, orange, Hgijt, hurtigt, Let
ophidset rgd, lysfyldt eventuelt

skinger
Neutral, afslappet | Lunken Grgn, gra Mellemleje Mellemleje
Trist, melankolsk, | Kold/ fjernhed BI4, violet, sort, | Dybe toner Tung
"mgrk i hu” mgrkebrun

Generelt er billederne i Danfoss’ medarbejderafsnit bestdende af lyse farver, og som modellen
viser, fremkalder lyse farver en fglelse af naerhed og munterhed. Ved brug af disse farver
fremstiller Danfoss sine medarbejdere som glade, venlige og omgangelige. [gennem de lyse
farver fremstiller billedet med haenderne, som skal forestille Danfoss’ haender, virksomheden
som beskytter mod mgrket. Dette kommer fra den vestlige kultur, som tilleegger denne

kontrast mellem lys og mgrke en raekke begrebspar: 192

dag liv godt  uskyld dyd himmel Gud

nat ded ondt skyld last helvede Djeevel

Figur 10: Kontrastens begrebspar

Fortolkning er Lise Marks fjerde niveau i billedanalyse, hvor der skal ske en fortolkning af de
udvalgte billeder pd baggrund af de tidligere analyserede elementer. Det vil ikke vaere muligt
at forholde sig helt objektivt, idet ens forforstaelse vil praege tolkningen, derfor er man ngdt til

at inddrage sd mange relevante data fra de forrige niveauer. Af denne grund vil naeste afsnit

102 Mark (2005)
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fungere som en delkonklusion, hvor alle tradene fra bade de sproglige og visuelle virkemidler

vil blive lagt sammen i en samlet fortolkning af Danfoss’ fremstilling af deres medarbejdere.

[ dette afsnit vil specialet se nzermere pa de kulturelle betydninger og veerdiladninger, som
alle tre billeder medfgrer. Som nzevnt er det primzert det sproglige niveau, som skaber en
forankring af et billede, men det er kun ved at inddrage bade tekstuelle og visuelle elementer,
at man kan na den fulde forstaelse. Det er iseer i den visuelle analyse, at man kan tale om
fortolkningen som en reekke af konnotationer, der analyseres. Danfoss’ billeder indeholder
mange konnotationer, der peger i den samme retning, og dermed dannes der et sakaldt
konnotationsnetvaerk, hvilket er et sammenhangende veerdisystem, som Danfoss keemper for
at opretholde. Afsnittet vil derfor besta af en integreret sammenfatning af de forrige
analyserede emner, sproglige savel som visuelle, for at finde frem til, hvordan Danfoss gnsker,
at deres medarbejdere og organisationen skal fremstilles, og i sidste ende hvordan denne

fremstilling pavirkes af det sammenhangende verdigrundlag.

Medarbejderafsnittene i Danfoss’ CC rapporter har primaert det formal at informere
offentligheden om, hvordan virksomheden behandler sine medarbejdere, samt hvilke krav
medarbejderne skal leve op til. Afsnittene beskriver Danfoss som en omsorgsfuld virksomhed,
hvilket bade understgttes af de sproglige og visuelle argumenter - teksten forankrer
billedernes budskab, ligesom billederne forsteerker tekstens budskab. I bade billederne og
teksten formar Danfoss at szlge sig selv som arbejdsplads samtidig med, at virksomheden
brander sig pa deres dygtige medarbejdere. Dette vil sige, at Danfoss ikke alene fremstiller
deres medarbejdere pa en positiv made, men virksomheden bruger meget tekst til at forteelle
omverdenen, hvor meget de ggr for medarbejderne og deres omgivelser. Stgrstedelen af
teksten omhandler dette, hvilket er med til at give leeseren en fornemmelse af at
medarbejderne har haft naesten ingen indflydelse pa rapporterne, og at disse er udarbejdet af
ledelsen set ud fra deres interesser. Denne sammenfatning vil derfor besta af en tolkning af,
hvordan virksomheden fremstiller sig selv for derigennem at komme frem til en forstaelse af,
hvordan de fremstiller deres medarbejdere, samt hvorfor virksomheden fremstiller dem pa

den made.
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Danfoss ser sig selv som en opmarksom virksomhed, der prioriterer deres medarbejdere
hgjt. Uddannelse, historie, etik og motivation er fire nggleord for Danfoss, og de gentager
disse ord ofte igennem medarbejderafsnittene for at understrege at disse ord er centrale for
Danfoss’ budskab og deres made at drive virksomhed pa. Danfoss kraever af medarbejderne,
at de lever op til disse ord. Ledelsen ser det som deres ansvar at sgrge for, at medarbejderne
bliver guidet og videreudviklet, da dette ifglge Danfoss er vejen til kvalificerede
medarbejdere. Danfoss viser dog ogsa sine svage sider pa medarbejderomradet i rapporterne,
hvilket er med til at gge tilliden fra laeseren. Dette skyldes primeert, at en CC rapport skal veere
saglig og @erlig omkring, hvad der foregar i virksomheden, men dermed ikke sagt, at denne
erlighed ikke ogsa bruges til branding. Denne vundne tillid gges yderligere ved brugen af
etos, samtidig med at virksomheden udstraler integritet og identitet. Danfoss portreatterer sig
selv som lokalsamfundet og medarbejdernes beskytter, hvilket i udpraeget grad ses i det ene
billede fra rapporten. Samtidig med at Danfoss giver indtrykket af, at de er holder haenderne
over de sm3, fremstiller virksomheden sig ogsa som vaerende tilgeengelig for alle. Igennem
ambassadgrprogrammer anvender Danfoss medarbejderne til at ubevidst reklamere for
virksomheden bade som arbejdsplads, men ogsd som en ansvarlig virksomhed.
Medarbejderne fremstilles generelt som kvalificerede, engagerede og tilfredse, hvilket
Danfoss har evalueret ud fra deres drlige medarbejdertilfredshedsundersggelser. Det er ifglge
Danfoss pa at grund af disse dygtige medarbejde, at virksomheden har klaret sig igennem
krisen. Danfoss afbilleder medarbejderne som smilende og tilgeengelige, hvilket ggr, at de
fremstilles til offentligheden som tilfredse og glade medarbejdere. Den korte distance mellem
medarbejderne i billederne og beskueren af billedet medvirker til, at beskueren far et
personligt forhold til koncernen, og dermed fgles medarbejderne og virksomheden som neere,
og et sted hvor man som medarbejder far personlige relationer. Den muntre fglelse, som
billederne udstraler, forsteerkes ved, at medarbejderne rent tekstuelt beskrives som vaerende
tilfredse og motiverede. Denne fremstilling af medarbejderne kan vise sig at vaere misvisende,
eftersom det er noget som ledelsen har konkluderet pa medarbejdernes vegne — dermed er
det naturligvis en selvfglge, at mange af Danfoss’ medarbejdere er glade for deres arbejde,
men hvis medarbejderne ikke fgler, at de er blevet afbilledet korrekt, kan det skabe mistillid
og manglende motivation blandt medarbejderne. Det naeste kapitel vil derfor omhandle

hvordan denne form for fremstilling kan pavirke medarbejdernes motivation.
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Det forrige afsnit omhandlede, hvordan Danfoss konkret fremstiller deres medarbejdere i
virksomhedens CC rapporter. Der vil derfor i dette afsnit blive set nzermere pa, hvordan CC og
denne fremstilling kan influere medarbejdernes identitetsfglelse og motivation. Alle
virksomheder athaenger af deres medarbejdere, idet det er medarbejderne, der sikrer, at de
strategiske mal og visioner bliver gennemfgrt. Virksomhedskulturen spiller derfor en stor
rolle, da de fleste mennesker leder efter veerdier, som de kan identificere sig med, nar de skal
velge et job. Arbejdspladsen er af denne grund blevet til et veerdifuldt brand, hvor stillinger i
hgj grad seelges pa grund af den pagaeldende virksomheds medarbejdere og deres fzelles
kultur. I Danfoss er CC med til at forsteerke virksomhedens budskaber og vardisaet for
medarbejderne, og Danfoss bruger netop ogsa deres medarbejdere til indirekte at
markedsfgre sig selv pa. De fremstiller deres medarbejdere som en homogen gruppe overfor
offentligheden, hvilket kan resultere i en negativ effekt internt, hvis denne overbevisning ikke

stemmer overens med realiteten indenfor virksomhedens fire veegge.

Grundlaget for enhver form for ny kulturdannelse vil typisk komme fra en virksomheds
ledelse, da ledere bliver anset for at vaere grundleeggere af kultur. 193 Danfoss’ veerdier og
identitet blev skabt, da Mads Clausen grundlagde virksomheden, og dengang var social
ansvarlighed ogsa gverst pa listen. Mads Clausens egne ideer og holdninger var med til at
praege virksomheden, og dermed pavirkede hans synspunkter ogsa medarbejdere i Danfoss.
Idet ledere af Danfoss oftest er efterkommere af Mads Clausen, sa har de bibeholdt hans ideer
for virksomheden og tilpasset dem til nutidens samfund. Ledere bruger generelt bevidste og
ubevidste handlinger til at pavirke medarbejderne, sa deres holdninger kommer til at skinne
igennem i medarbejdernes synspunkter. Dette kaldes ifglge Schein indlejringsmekanismer,
hvilke inddeles i primzeere og sekundzere. 194 De primaere indlejringsmekanismer bestar af
ledernes meninger, og hvordan disse anvendes til at indleere kulturen i medarbejderne. |
Danfoss ses dette blandt andet ved, at ledelsen har udformet en etikhandbog til

medarbejderne , som beskriver, hvordan medarbejderne forventes at opfgre sig.

103 Schein (1994), p. 197
104 Op.cit., p. 215
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Koncernchefen for Danfoss, Niels B. Christiansen, har udtalt fglgende til avisen Jyllandsposten

omkring etikhandbogen:

"Vi hdndhaever de etiske regler hardt og konsekvent, og vi har ikke problemer med
at naevne, hvor mange medarbejdere, det fdr konsekvenser for. Det sender et

tydeligt signal til resten af organisationen.” 105

Det naevnes ydermere, at Danfoss anser det for en ledelsesopgave at handhaeve overholdelsen
af etikhandbogen samt sikre sig, at de etiske regler bliver udbredt i hele virksomheden. De
sekundaere udtryks- og forsteerkningsmekanismer er de synlige mekanismer sasom ritualer,
virksomhedsstruktur og historier. Disse mekanismer kommer til i Danfoss’ forteellinger om
Mads Clausen, i fremvisningen af hans barndomshjem, og ikke mindst den made hvorpa
medarbejderne fremstilles for offentligheden. Nar en virksomhed sa stor som Danfoss
begynder at arbejde med CC, vil det have en effekt pa bade ledelsens og medarbejdernes
fremtidige adfeerd, da der vil vaere en raekke nye etiske regler, som alle skal leve op til. Det vil
primeert veere ledelsen, der star bag indfgringen af CC, og derfor vil CC have en sarlig stor
betydning for medarbejderne, eftersom de oftest ikke vil have haft indflydelse pa
beslutningen. Derfor kan CC komme med visse forandringer, som medarbejderne vil have
sveert ved at acceptere. Danfoss har som tidligere naevnt lzenge arbejdet med social
ansvarlighed, men idet at virksomheden indgar i Global Compact, vil der automatisk komme

e@endringer i virksomheden.

”...0g hvad er sd det nye i, at man skal "opfore sig ordentligt og ansvarligt”? Det
nye er ikke, at man skal ggre det, fordi det burde man vel altid skulle have gjort. Det
“nye” er de markante stgrre forretningsmaessige konsekvenser, det har for
virksomheder, hvis man ikke gor det, bla. fordi pressen interesserer sig mere for
det, og de nye sociale medier spreder budskaberne om virksomheder med en ddrlig

moral lynhurtigt.” 106

105 Rasmussen, Jens Erik (2011). Danfoss fyrer 40 for uetisk adfaerd. Jyllandsposten.
<http://epn.dk/brancher/industri/article2429606.ece> (18/07-11)
106 Lund, Klaus. Strategiimplementering - ndr CSR ogsa skal endre ledernes og medarbejdernes

adfeerd. <http://www .klauslund.dk/artikel-csr-skal-aendre-ledernes-og-medarbejdernes-
adfaerd> (18/07-11)
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At endre medarbejderes adfzerd tager tid, men kulturen blandt medarbejderne er i hgj grad
et promoveringsredskab for ledelsen i Danfoss, hvilket ggr det centralt, at man sgger at fa
integreret de nye regler i medarbejderne, sd de begynder at leve Danfoss’ veerdier.
Medarbejderne kan derfor siges at veere Danfoss’ kommunikerede identitet, eftersom Danfoss
anvender deres CC rapporter til at brande sig pa deres medarbejdere. Identitet kan
forekomme pa to forskellige mader: Corporate identity og Organizational identity. Corporate
identity er, hvordan en virksomhed beskriver og adskiller sig i forhold til sine stakeholders,

hvorimod organizational identity defineres som:

“In general, the concept of organizational identity refers to how organizational
members perceive and understand “who we are” and/or "what we stand for” as an

organization.” 107

Organizational identity vil derfor veere mest relevant at se neermere pa i de fglgende linjer,
idet begrebet forholder sig til, hvordan medarbejderne i Danfoss reagerer pa en overordnet
identitet via CC. Denne type for identitet ses derfor ud fra et internt perspektiv, hvorimod
corporate identity er fra en mere ekstern synsvinkel. Danfoss fremstiller deres
medarbejderne som en homogen gruppe og med en falles identitet, hvilket bade kan motivere
og demotivere den enkelte medarbejder. Det er derfor central at forholde sig til
medarbejdernes identitetsfglelse, nar der tales om motivation og forbedring af dette.
Mennesket er et socialt vaesen, som konstant sgger at passe ind i forskellige sociale grupper,

og oftest vil individet veere villig til at eendre sma eller stgrre ting ved sig selv for at passe ind.

"Social identification is the perception of belongingness to a group and a sense of

oneness with the group.” 108

Identifikation er overfgrslen af gruppens identitet til individets egen identitet, hvilket er
gnsket, nar man i Danfoss sgger medarbejdere, som opfgrer sig i takt med virksomhedens
veerdier, og som er en del af en stgrre helhed. Feellesskabsfglelsen kan dog ogsa resultere i

isolation og udelukkelse, hvis en medarbejder ikke gnsker at eendre sig selv for at passe ind i

107 Schultz, Majken m.fl. (2000). The expressive organization - Linking Identity, Reputation, and
the Corporate Brand. New York: Oxford University Press, p. 15

108 Engelund, Henrik & Buchhave, Brit (2009). Employer Branding som disciplin.
Frederiksberg: Samfundslitteratur, p. 259
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feellesskabet. CC leegger i hgj grad op til, at ledelse og medarbejdere skal sta sammen som én
med et feelles veerdisaet, og dermed en made hvorpa medarbejderne skal imgdekomme

samfundet.

CC kan bruges som et styringsredskab for ledelsen i Danfoss til at kontrollere medarbejderne,

sa de indordner sig efter ledelsens gnsker.

"As Deetz (1995, p. 87; see also Knights and Willmott, 1989) puts it “the modern
business of management is often managing the "insides” - the hopes, fears, and

aspirations - of workers, rather than their behaviors directly.” 109

Ifglge Stanley Deetz besidder ledere magten til at influere medarbejdere igennem
psykologiske og moralske reguleringer, hvilket bade har positive og negative sider. 110
Medarbejdere kan traenes lige fra rekrutteringsprocessen til at teenke "vi” end "virksomheden
og jeg”, hvilket vil skabe en fglelse af feellesskab og identitet. Det vil aldrig veere muligt at
gennemfgre en eendring af sine medarbejderes adfaerd, uden man stgder pa modstand, men
det faktum, at ledelsen skubber sine medarbejdere hen imod de sociale grupper pa
arbejdspladsen, mgder stgrre og stgrre positivitet fra medarbejderne. Ligesom mange andre
virksomheder er Danfoss tilhaenger af at ggre medarbejderne til "aktive baerere af
virksomhedens kommunikation”, 111 hvilket blandt andet kan ses ved enkelte medarbejderes
udnavnelser til ambassadgrer. Danfoss ser gerne, at deres medarbejdere lever efter
virksomhedens vardier, og dermed ggr virksomhedens identitet til sin egen. Dette er centralt,
eftersom at det ikke lzengere er muligt at holde pressen og omverdenen ude af virksomhedens
interne forhold - medarbejdernes tilfredshed vil bade rygtes i privat og offentligt. Danfoss
sgger derfor, ligesom de fleste virksomheder, at fremstille deres medarbejdere i et godtlys i

hab om, at det smitter af internt.

109 Alvesson, Mats & Willmott, Hugh (2002). Identity regulation as organizational control:
producing the appropiate individual, p. 3

110 Alvesson (2003), p. 29

111 Merkelsen (2010), p. 57

68/96



"Ved at praesentere, lovprise eller formane deres ansatte i et eksternt medie hdber
virksomhederne bag disse reklamer at stimulere en rakke effekter i
medarbejderstaben - stolthed, korpsdnd og mdske oven i kabet gget motivation og
produktivitet — effekter, som kan veere svarere at fremkalde gennem traditionelle

interne medier, der typisk tillaegges en lavere status.” 112

Denne lovprisning af medarbejderne i Danfoss kan dog kun skabe motivation, hvis
medarbejdernes indtryk er lig med det eksterne budskab. Ved at anvende
ambassadgrprogrammer og ved at fremstille medarbejderne billedligt i Danfoss’ CC
rapporter, sa kan offentligheden szette et ansigt pa virksomheden, som ggr, at det er lettere at

forholde sig til Danfoss pad et mere personligt niveau.

"Employees put a face on a corporate brand - to consumers, the community and
prospective employees. Simply put, engaged and motivated employees who
understand the brand and where it is going translate to happy customers. Helping
employees to feel equipped and motivated to support the organization’s brand may

be one of the most important and effective ingredients in building market share.”113

Man kan derfor argumentere for, at medarbejderne i Danfoss bliver brugt som et
markedsfgringsredskab via virksomhedens CC rapporter, men det er dog de feerreste ledere,
som anser CC for vaerende et decideret styringsredskab, men det er en faldgrube, som man

skal have fokus pa.

En vellykket CC strategi er i hgj grad athaengig af virksomhedens medarbejdere, da
medarbejderne er ngdt til at have tillid til deres lederne, og dermed ogsa fgle en
overensstemmelse med virksomhedens verdier og kultur. Medarbejdernes loyalitet har stor
betydning for graden af effektivitet i virksomheden, og effektiviteten saetter igen sit praeg pa

bundlinjen. Det er derfor centralt for alle ledelser at sgrge for, at deres medarbejdere er

12 Op.cit., p. 61

13 Toldam, Jesper (2011). Hvordan gor man medarbejderne til ambassadgrer?.
Employer:branding.dk <http://employerbranding.dk/indlaeg/29-hvordan-gor-man-
medarbejderne-til-ambassadorer> (19-07-11)
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motiverede og produktive. Motivation udvikles pa baggrund af mange forskellige faktorer, her
spiller bade de indre og ydre forhold en rolle - de indre faktorer stammer fra medarbejderen
selv via vedkommendes kompetencer og personlighed, og de ydre kommer fra arbejdspladsen

og ledelsen som for eksempel belgnninger og udviklingsmuligheder.

TIME
OPPORTUNITY SKILLS
REWARD & RECOGNITION EXPERIENCE

CORPORATE REPUTATION & BRANDS * ATTITUDE

What the employer offers
& the employee gets

What the employee offers
& the employer gets

ATTRACTION - ENGAGEMENT - RETENTION

Ovenstdende model viser, hvordan de ydre og indre forhold agerer sammen, og at der skal
eksistere en fin balance mellem de to forhold, fgr motivation kan opstd. Ordet motivation
(movere) er latinsk, og beskriver den energi, som driver individet til handling. 115> Denne
energi kan sammen med de ydre og indre forhold give medarbejderen lyst til at udfgre en
bestemt handling. Motivation og engagement udspringer af en leengere proces, som ledelsen
skaber for at opnd en bestemt adfeerd. Denne adfaerd skal derefter ende med medarbejderen

preesterer den gnskede handling:

114 Rosethorn, Helen (2009). The employer brand - Keeping Faith with the Deal. Surrey,
England: Gower Publishing Limited, p. 42

115 Kjeer (2007), p. 66

116 Sgrensen, Susanne (2006). Hvad er motivation. Vaeksthus for ledelse <
http://www.lederweb.dk/Personale/Motivation-og-fastholdelse/Artikel /79541 /Hvad-er-
motivation> (12/07-11)
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[ dagens samfund er alle medarbejdere forskellige bade i personlighed og kompetencer, det er
derfor op til ledelsen at finde ud af, hvordan det enkelte individ kan motiveres. De seneste ar
er der kommet meget fokus pa medarbejdernes viden og kompetencer, og motivation er
derfor i hgj grad blevet til en ledelsesopgave, idet medarbejderne i dag anses for veerende et af
de vigtigste aktiver, som en virksomhed har. Ifglge seniorkonsulent ved Teknologisk Institut

Susanne Sgrensen kan motivationsteorierne inddeles i to grupper: 117

1. Tilfredshedsteorierne (Behovsteorierne)

2. Procesteorierne

Hvor tilfredshedsteorierne baseres p3a, hvordan man ved tilfredsstillelse af et behov kan opna
en gnsket adfzerd, sd beskriver procesteorierne, hvordan og hvorfor et individs adfeerd kan
styres. Der vil aldrig veere en bestemt teori, som passer til alle, og det geelder derfor om at se
disse forskellige teorier som supplementer til hinanden, og derefter ud fra dem alle udvaelge

de elementer, som kan vaere motiverende for sine medarbejdere.

Disse teorier omhandler medarbejdernes tilfredshed, og hvordan de via denne kan motiveres
til at udfgre en handling. Udgangspunktet for disse teorier er den grundleeggende teori om, at
nar de menneskelige behov opfyldes, sa resulterer det tilfredshed, som derefter igen munder
ud i en gnsket adfaerd. Motivation og engagement er to ord som Danfoss szetter hgijt, nar de
skal beskrive deres medarbejdere, og ifslge deres rapporter arbejder Danfoss konstant med at
forbedre deres mader at udvikle og guide deres medarbejdere, alt i alt arbejder de i sidste
ende pa at forbedre sig selv som arbejdsplads. Her er ledelsen ngdt til at forholde sig til den
enkelte medarbejder og derigennem finde ud af, hvad der giver medarbejderen lyst til at
arbejde. Tilfredsstillelse kommer i mange forskellige former, og de beskrives dybdegaende i
den amerikanske psykolog Abraham Maslows behovspyramide. Behovspyramiden er en af de
farste motivationsteorier, som blev publiceret i 1940’erne. Denne motivationsteori tager
udgangspunkt i det selvrealiserende menneske, og omhandler grunden til menneskets

handlinger. Ifglge Maslow har individet fem forskellige behovstrin, som mennesket sgger at fa

117 Sgrensen (2006)
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opfyldti en bestemt reekkefglge - de fysiologiske behov sdsom mad og drikke prioriteres
farst, og derefter beveeger individet sig opad i behovspyramiden. Kritikpunkterne til Maslow
gar dog p4, at det er uklart, hvorndr et behov er daekket, samtidig tager teorien ikke hgjde for,
at individet kan sgge efter en stgrre tilfredsstillelse indenfor enkelte behov. Maslow fokuserer
pa hele individets liv, bade arbejdsliv og familieliv, hvilket ggr det svaert at redeggre for,
hvordan fremstillingen af medarbejderne i Danfoss’ rapporter pavirker deres motivation pa
arbejdspladsen. Af denne grund er det relevant yderligere at inddrage arbejdspsykologen
Frederick Herzbergs to-faktor teori, da denne udelukkende omhandler motivation pa

arbejdspladsen. Disse to teorier er senere blevet sammenfattet i en model:

Motivationsfaktorer

f.eks.:

® opna resultater
® anerkendelse

® pgget ansvar

e forfremmelse

Vedligeholdelsesfaktorer

f.eks.:
® lokaler il Behov for tryghed

5 og sikkerhed
e forhold til kolleger

e fysiske arbejdsforhold

Fysiologiske behov

Figur 13: Sammenstilling af Maslows behovspyramide og Herzbergs to-faktor teori 118

Herzbergs to-faktor teori er resultatet af en undersggelse i en raekke virksomheder. Der blev
lavet kvalitative interviews med forskellige medarbejdere, hvor fokus var at undersgge, hvor
tilfredse de var med deres arbejdsplads. 11° P4 baggrund af disse interviews konkluderede
Herzberg, at der fandtes to faktorer, ndr der tales om motivationsforhold pa en arbejdsplads:
motivationsfaktorer og vedligeholdelsesfaktorer. Disse to faktorer omhandler arbejdets
indhold og rammerne for arbejdets udfgrelse. 120 Herzberg er af den opfattelse, at det
udelukkende at motivationsfaktorerne, som kan skabe motivation hos et individ, hvorimod

vedligeholdelsesfaktorerne alene har den funktion at forhindre utilfredshed. Dette strider

118 Heltbech (2006), p. 183
119 Kjeer (2007), p. 73
120 [bid
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mod Maslows holdninger, idet han ansa alle behov i pyramiden for at kunne skabe motivation.
En yderligere difference mellem de to teoretikere er, at Herzberg anser de to faktorer som
veerende uafthaengige af hinanden, og at de dermed ikke ngdvendigvis skal gennemgas i en
bestemt raekkefglge. Til trods for Maslow og Herzbergs forskelle, danner de to forskellige
teorier tilsammen en nyttig model, der viser, hvordan motivationen kan pavirkes hos en
medarbejder. Da det primeert er motivationsfaktorerne, der har en betydning for
medarbejderes motivation, vil det derfor vaere de to gverste trin i Maslows behovspyramide,
som Danfoss’ ledelse skal se neermere p3, nar de vil motivere deres medarbejdere. Danfoss’
brug af CC kan skabe en faellesskabsfglelse blandt medarbejderne i form at et faelles veerdiseet,
og dermed ogsa kan give medarbejderen fglelsen af, at man selv som individ er med til at ggre

en forskel i verden.

"There is also some evidence that CSR is beneficial because - as with customers -
CSR improves employees’ perception of the company. When a company has CSR
initiatives, employees are more proud of and committed to the organization. This is
because our personal identities are partly tied up in the companies that we work
for. If my company is saving the world, I am too, so my association with the
company reflects positively on me and makes me feel good about the work I do for

the company.” 121

Hertil tilfgjes Danfoss’ ambassadgrprogram som et redskab, der bidrager til at deekke ikke
alene de sociale behov, men ogsa behovet for selvrealisering for den enkelte medarbejder,
idet at udveelgelsen til ambassadgr giver en vis praestige, og ledelsen viser derfor den

pageldende medarbejder bade anerkendelse og gget ansvar.

)

”...”good deeds” of an organization might make an employee more eager to discuss
their company with outsiders, as well as feeling more committed to their

organization which is doing these good things.” 122

121 Stawiski, Sarah, Deal, Jennifer J. & Gentry, William (2010). Employee Perceptions of
Corporate Social Responsibility - The Implications for Your Organization. Center for Creative
Leadership, p. 2

122 Stawiski (2010), p. 3
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Hvis anvendt korrekt kan CC pavirke medarbejdernes motivation i en positiv retning, alene
det element, at Danfoss er en samfundsansvarlig virksomhed, er med til at skabe grobund for
motivation blandt medarbejderne. Anvendelsen af CC skaber dog ikke automatisk motivation,
eftersom at det er op til ledelsen, hvordan de inddrager medarbejderne i Danfoss’ CC profil og
i hvor hgj en grad. Hvis medarbejderne ikke fgler, at de bliver involveret, eller at de ikke har
tilstraekkelig kendskab til Danfoss CC initiativer, vil deres engagement ikke blive praeget af CC.
Det lader dog umiddelbart til, at Danfoss via deres ambassadgrprogram og fremstilling af
medarbejderne i deres CC rapporter anvender CC til at skabe motivation blandt
medarbejderne. CC bidrager dermed til medarbejdernes motivation, men faenomenet kan

aldrig std alene som den eneste motivationsfaktor.

”...CSR does make a unique contribution to organizational commitment, it is a small

contribution, and not as important as basic job satisfaction.”

[ dag tales der om et nyt begreb i forhold til CC, der kaldes Employee Happiness. Begrebet
daekker over en ny made at anskue forholdet til sine medarbejdere - ifglge Harvard teoretiker
og forfatter Shawn Achor er det ngdvendigt, at virksomhedsledere konstant sgger at veere
kreative i deres tankegang om medarbejderforhold, og hvordan de enkelte medarbejdere kan
holdes glade og positive. Achor er af den opfattelse, at hvis man selv som leder taenker
positivt, sa vil det smitte af pd medarbejderen og omvendt, denne tilgang kalder han for "The

Pygmalion Effect”:

”...meaning that people act how we expect them to act. Expect them to succeed,
encourage and praise them accordingly, and studies show that they will. Similarly,
provide them with a creative, “happy” environment, and people will find greater
meaning in their jobs (regardless of what the job is - Achor notes that studies find

the same results across professions, whether one is a janitor or a CE0O).” 123

123 Skibola, Nicole (2010). The Social Responsibility to Generate Employee Happiness. Forbes,
<http://blogs.forbes.com/csr/2010/11/04 /the-social-responsibility-to-generate-employee-
happiness/?partner=contextstory> (13/07-11)
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Idet Danfoss fremstiller deres medarbejdere pa en positiv mdde, kan virksomhedens positive
tankegang dermed bidrage til, at medarbejderne selv teenker positivt om sig selv og deres
preestationer, hvilket ifglge Achor vil gge effektiviteten, og medarbejderne vil blive gladere for
deres arbejde og deres arbejdsplads. "The Pygmalion Effect” er oprindeligt baseret pa et
eksperiment af professor pa Harvard Universitet Robert Rosenthal, som siger at "the power of
expectation alone can influence the behavior of others”. 124 Citatet understgtter teorien om, at
Danfoss, alene ved positive tanker i CC rapporterne, kan praeege medarbejdernes engagement
og deres handlinger i en positiv retning. Gennem tiden har mange teoretikere og ledere
forsggt at omdanne Maslows behovspyramide til et mere nutidigt stadie, og her har Employee
Happiness teoretikerne ogsa givet deres bud. Chip Conley er CEO af Joie de Vivre hotels i USA,

og han har omdgbt behovspyramiden til "The Transformation Pyramid”:

Tra

Figur 14: The Transformation Pyramid125

Conley mener, at det er pa tide, at virksomhedsledere begynder at teenke p3, hvad der teller i
en virksomhed, og derfor har han omdannet Maslows pyramide, sa den nu geelder for

organisationer og virksomheder frem for det enkelte individ. Det gverste niveau er ifglge

124 Rosenthal, Robert (1973). The Pygmalion Effect Lives. Wiley Online Library, p. 1
125 Conley, Chip (2010). Measuring what makes life worthwhile. Youtube.
<http://www.youtube.com/watch?v=UROCz70tIMY&feature=player_embedded> (13/07-11)
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Conley det mest udefinerbare, eftersom man ikke har nogen konkrete mader at kunne male
dette niveau for at sikre sig, at man ggr det rigtigt. Conley begyndte undersgge, hvordan man
kunne finde frem til svar angdende det gverste niveau, og han kom frem til fire spgrgsmal at

stille sine medarbejdere:

1. Do they understand the mission of our company?
2. Do they feel like they believe in it?

3. Can they actually influence it?
4

Do they feel that their work actually has an impact on it?

Ved at stille disse spgrgsmal og begynde at koncentrere sig om det gverste niveau steg
medarbejdernes loyalitet overfor virksomheden. Danfoss sgger i forvejen at fa svar om
medarbejdernes tilfredshed igennem deres drlige medarbejdertilfredshedsundersggelser,
men hvorvidt de rent faktisk undersgger employee happiness er uvist. Danfoss kunne med
fordel spgrge ind til de samme fire ting som Conley i forbindelse med deres arbejde med CC,
dermed kunne de fa svar pa, hvorvidt CC reelt har en betydning for medarbejderne. Det
gelder om at skabe omgivelser, hvor medarbejdere kan na det gverste niveau, og hvor

ledelsen har fokus pa dette.

"Why is it that business leaders and investors quite often don’t see the connection
between creating the intangible of employee happiness with creating the tangible
of financial profit in the business. We don’t have to choose between inspired
employees and sizeable profits — we can have both, and in fact inspired employees
quite often help make sizeable profits, right? So what the world needs now, in my
opinion, is business leaders and political leaders who know what to count. We count
numbers, we count on people, what really counts is when we actually use our

numbers to truely take in to account our people.” 126

Citatet papeger, at mange virksomhedsledere fokuserer pa det, de kan male. Af denne grund
er der en fin sammenhaeng i teorien om employee happiness og de store
motivationsteoretiker, for i sidste ende vil gget gleede skabe motivation og omvendt. Maslow

og Herzberg koncentrerer sig hovedsageligt om, hvilke faktorer der spiller en rolle, nar det

126 Conley (2010)
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drejer sig om at motivere det enkelte individ. De siger dog ikke noget om, hvilke processer
motivation indeholder - derfor vil nzaeste afsnit omhandle procesteorierne, som ifglge Susanne

Sgrensen er den sidste af motivationsteorierne.

Procesteorierne indeholder mange forskellige individuelle teorier sdsom forventningsteori,
malsaetningsteori, belgnningsteori og balanceteori. Feelles for dem alle er, at de sgger at
beskrive, hvordan og hvorfor et menneskes adfzerd kan styres. 127 Forventningsteorierne er
en af de stgrste kategorier, disse drejer sig om tilstedeveerelsen af positive forventninger til en

medarbejder, fgr motivation kan opnas.

”Forventningsteorien siger, at et individ sgger at handle pd en bestemt mdde pd
basis af forventninger om, at handlingen vil give et udbytte, og pa basis af hvor

attraktivt dette udbytte er for personen.”

Den amerikanske psykolog Edward Lee Thorndikes kom i 1904 frem til et almene princip,
som blev kaldt for effektloven, som er forventningsteori i sin mest basale tilstand. Effektloven
siger i sin enkelthed, at "reaktioner, der forer til en tilfredsstillende tilstand, indlaeres”. 128 Den
har vaeret udsat for mange omskrivninger, idet at det enkelte udtryk anses for at veere vagt,

derfor er fglgende citat valgt for at supplere definitionen:

"Mennesker har tendens til at gentage handlinger, som synes at fgre til
behovstilfredsstillelse og undlader at gentage handlinger, som ikke giver

behovstilfredsstillelse eller som farer til ringere behovstilfredsstillelse.”1%°

Effektloven siger dermed, at arbejdspreestationer bade kan svaekkes og styrkes, afheengigt af
hvorvidt medarbejderen fgler en tilfredsstillelse efter en udfgrt handling, hvilket blandt andet
kan veere en fortjent belgnning fra ledelsen, eller at det var en handling, som udviklede

medarbejderen. En anden kendt teori indenfor omradet kommer fra professor i human

127 Sgrensen (2006)

128 Den Store Danske - Gyldendals abne encyklopaedi. Effektloven.
<http://www.denstoredanske.dk/Krop,_psyke_og_sundhed/Psykologi/Psykologiske_termer/
effektloven> (12/07-11)

129 Heltbech, Henning & Jacobsen, Jens (2006). Ledelse og samarbejde. Academica, p. 173
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resource management Edward E. Lawler. Han har udarbejdet en model pa baggrund af

professor Victor Vrooms forventningsteori:

Lawlers forventningsteori

Trin 1:

Kan Indsatsen fore til en

. Ne;j
Prastation? €

(I->P)

Ja
Trin 2:

Kan Prastationen fore til Nej
en Belonning?

(P>B)

Er Vardien tilstreekkelig stor?

\'%
B J

Motivationen tilstede Motivationen ikke tilstede

Figur 15: Lawlers forventningsteori130

Modellen beskriver den tankeproces, som en medarbejder gennemgar i sin beslutningsproces
om, hvorvidt medarbejderen vil udfgre en bestemt handling. Dette vil dermed sige, at enhver
medarbejder fra Danfoss vurderer om, belgnningen er tilfredsstillende i forhold til indsatsen.
Denne tankeproces er forskellig fra individ til individ, eftersom den tager udgangspunkt i
medarbejderens egne mal. Danfoss fremstiller deres medarbejdere som veerende kompetente
og tilfredse, og de laegger ikke skjul p3, at de forventer af medarbejderne, at de lever op til
virksomhedens verdier og kultur. Hvis det derimod ikke er tilfzeldet, kan modellen hjalpe
dem med at fd en indsigt i medarbejdernes grunde til ikke at udfgre den gnskede handling. Pa
denne made kan man fa malrettet sin kommunikation overfor medarbejderne og sikret sig, at
de far den rettet belgnning. Idet Danfoss er en stor global virksomhed, skal disse belgnninger
tilpasses de forskellige kulturer, og de naevner selv et eksempel fra Mexico, hvor de ville bygge

en bygning til medarbejderne. Her gik de ind og sa p3, hvilke bygninger medarbejderne

130 Kjeer (2007), p. 81
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gnskede sig mest, hvilket resulterede i en pabla til familiefester. 131 Motivation er som
tidligere naevnt en ledelsesopgave, og det gaelder derfor om at kunne identificere et behov og
belgnne medarbejderen korrekt i forhold til indsatsen. Belgnninger er bare en af Herzbergs
motivationsfaktorer, som giver et konkret bud p3a, hvordan ledelser kan skabe motivation, og
pa baggrund af disse faktorer kan man kan derfor kreere en stilling. Dette vil blive centrum
for naeste afsnit, hvor der vil blive set neermere pa jobdesign, samt hvordan dette begreb kan

vaere med til at gge motivationen via CC.

Motivationsteorierne baseres pa virksomhedernes mulighed for at motivere sine
medarbejdere, men det kan vaere sveert at vide, hvordan man som ledelsen konkret skal
udforme en motiverende stilling. Af denne grund vil dette afsnit omhandle, hvordan arbejdet
med sadan en stilling kan udfgres. Jobdesign kaldes ogsa for jobudvikling, og er reguleringen
af de ydre faktorer sdsom opgavernes sveerhedsgrad, ansvarsomrader med flere. Arbejdets
indhold er den stgrste motivationsfaktor ifglge Herzberg, og det er derfor meget forskelligt,
hvilke faktorer der motiverer det enkelte individ. Der findes dog en raekke minimumskrav for

et tiltreekkende job: 132

* at kunne treeffe beslutninger vedrgrende ens eget arbejde.
* anseelse, stgtte og respekt fra omgivelserne.

* at kunne leere noget og udvikle sig.

* atkunne se en gnskveerdig fremtid.

* variation i jobindholdet, men ikke vedvarende andringer.

* at kunne se sit eget arbejde som nyttigt og veerdifuldt i omverdenen.

Disse krav vil variere fra stilling til stilling, men hvis et arbejde ikke har en stor del af disse
krav, vil der veere en stor chance for, at medarbejderen fgler, at jobbet er demotiverende og
trivielt. Kravene kan derfor anvendes som en guideline for ledelsen i Danfoss, nar

virksomheden skal lave nye stillinger eller forbedre de nuvaerende. Nar en virksomhed sa stor

131 Steria. Danfoss-udfordringen: CSR pd 12 sprog i 25 lande.
<http://www.steria.dk/?id=631&subid=0> (13/07-11)
132 Heltbech (2006), pp- 186-187
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som Danfoss begynder at arbejde med CC, vil der forekomme en raekke @ndringer i bade
jobpositioner og indholdet af de pagaeldende stillinger. Kravene skal tilpasses den enkelte
medarbejder, idet medarbejdere har forskellige gnsker til deres job alt athaengigt af, hvilket
stadie de befinder sig pa i deres arbejdsliv. Motivation kan komme ligesa hurtigt, som den kan
forsvinde, derfor mener Herzberg, at den eneste Igsning er at gradvist gge ansvaret hos den
pageldende medarbejder, dette skal sikre en konstant motivation. Herzberg har opstillet syv

principper for, hvordan denne gradvise ggning af ansvar kan ske: 133

Herzbergs principper for jobberigelse

Principper for jobberigelse Motivationsfaktorer

Forgg ansvaret for eget arbejde Ansvar og anerkendelse

Fjern kontrol Ansvar og anerkendelse
Sammenhaengende arbejdsopgaver Ansvar, udfoldelse og anerkendelse

@get selvbestemmelse over egne arb. opgaver Ansvar, preaestation og anerkendelse
Direkte information og radgivning Intern anerkendelse

Tilfgr nye og vanskelige opgaver Mulighed for vaekst

Tildel specifikke opgaver Ansvar, personlig udvikling og avancement

Figur 16: Herzbergs principper for jobberigelse13+
Jobberigelsen er lavet til at skulle strakke sig over lang tid, og formalet er, at udviklingen skal
ske ubemeaerket for medarbejderne, idet Herzberg er af den opfattelse, at hvis medarbejderen
er involveret, sd vil motivationen hurtigt fortage sig. Denne made ggr, at jobberigelsen
forbliver iblandt motivationsfaktorerne, som tidligere er beskrevet. Helt at undlade at
medarbejderen involveres i motivationsprocessen er nasten umuligt i dag, idet jobbets
udviklingsmuligheder ofte allerede er skrevet i jobbeskrivelsen fra start af. I dag har ledelsen
meget mere fokus pa medarbejderrelationer og vigtigheden af disse, og de fleste gennemfgrer
medarbejdersamtaler for at holde styr pa tilfredsheden blandt medarbejderne, samt for at
vide hvordan ledelsen kan forbedre motivationen. Dette vil sige, at der lgbende blive foretaget
sma aendringer i jobbeskrivelserne, men jobberigelsens syv principper er dog stadig meget
relevante, idet de kan fungere som retningslinjer for ledelsen. En anden teori for jobdesign
blev til i 1960’erne, da professorer i virksomhedspsykologi og virksomhedsadministration

Richard Hackman og Greg Oldham udviklede en model, der byggede pa fire faktorer:

133 Kjeer (2007), p. 89
134 Tbid
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jobegenskaber, psykologiske tilstande, arbejdsmaessige konsekvenser og styrken af

medarbejderens udviklingsbehov:

Job-egenskabsmodellen

Jobegenskaber Kritiske Arbejdsmzessige
(jobbets kerne) psykologiske konsekvenser
tilstande
Variation af \‘., 'x'/ Hoj arbejdsmotivation
ferdigheder Oplevelsen af ‘; “

y  — |

Opgavens identitet meningsfyldt arbejde Hoj kvalitet i arbejdets

Opgavens betydning w | udforelse

Autonomi =—————> Oplevelsen af ansvar > Hoj tilfredshed

for resultatet .
‘ [ medarbejdet

Feedback ———————— Viden om de aktuelle
resultaterafarbejdets | | Lavtsygefraveer
udforelse | \

‘ Styrken af medarbejderens udviklingsbehov |

* Personlige udfordringer
* Hoje prastationer
* Udfordrende arbejde

Figur 17: Hackman og Oldhams Job-egenskabmodel135

Modellen viser, hvordan en stillings jobegenskaber kan pavirke medarbejderens psykologiske
tilstand, og hvordan dette resulterer i en raekke arbejdsmaessige konsekvenser, som afthaenger
helt af, om jobegenskaberne har haft en positiv eller negativ indflydelse pa medarbejderen.
Hackman og Oldhams model bidrager til Maslows og Herzbergs sammenstillede teorier, idet
der bade er fokus pa individet og arbejdets indhold. Modellen er iseer brugbar, nar det drejer
sig om medarbejdere, som vil have de gverste niveauer af Maslows behovspyramide daekket.
Danfoss kan dermed anvende modellen til at gge motivationsniveauet hos deres
medarbejdere, eftersom feedback omkring medarbejdernes rolle i Danfoss’ CC profil kan
skabe mere klar information, samtidig med at medarbejderne fgler, at de bliver anset for en
vigtig stakeholder i virksomheden, der har noget at skulle have sagt omkring denne rolle.

Danfoss stiller i forvejen hgje krav til deres medarbejdere, men hvis disse krav fgles for hgje

135 Qp.cit., p. 91
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for medarbejderne, vil dette medvirke til en negativ effekt pa medarbejdernes psykologiske
tilstande. Der vil altid veere forskel pa styrken af medarbejdernes udviklingsbehov, hvilket vil
sige, at det er forskelligt, hvor steerkt medarbejderne gnsker at levere gode praestationer med
mere. Hvis dette udviklingsbehov ikke er tilstede, vil der ikke vaere nogen grund til at udfgre

jobudvikling ved brug af jobdesign.

Analysen af medarbejderafsnittene i Danfoss’ CC rapporter viste, at ledelsen fremstiller
medarbejderne som en homogen gruppe med glade og kvalificerede mennesker, der er
tilfredse med deres arbejdsplads. Denne fremstilling vil bade have positive og negative
effekter pa medarbejdernes motivation og engagement, eftersom alle medarbejdere er
forskellige, og de har individuelle krav og tilgange til deres job, som medvirker til, at de hver
iszer bliver influeret forskelligt. Det er ledelsen, som star bag beskrivelserne af medarbejderne
i CC rapporterne, hvilket betyder, at medarbejderne sandsynligvis ikke har haft en indflydelse
pa beskrivelserne ud over de informationer, som de har givet i virksomhedens arlige
medarbejdertilfredshedsundersggelser. Danfoss indlejrer virksomhedskulturen i
medarbejderne via tidligere og nuveerende ledere, der har til opgave at sikre, at
medarbejderne far den ngdvendige information om blandt andet etiske regler i Danfoss. Bade
i fremstillingen i rapporterne og i den udsendte etikhandbog beskriver Danfoss, hvordan
medarbejderne forventes at opfgre sig. Dermed far brugen af CC en pavirkning pa alle
medarbejdernes adfeerd, hvilket kan fgre til modstand fra medarbejderne, idet det ikke vil
vere alle, som er klar til at eendre sig. Derudover vil der vaere enkelte medarbejdere, som
@ndrer sig i frygt for at miste deres arbejde, hvilket kan der argumenteres for, at CC kan

anvendes af ledelsen som et styringsredskab til at kontrollere medarbejderne.

Danfoss brander indirekte sig selv som arbejdsplads, og det kan derfor siges, at ledelsen
anvender medarbejderne og deres kultur som et markedsfgringsredskab i CC rapporterne. De
positive fremstillinger skal give fremtidige medarbejdere og investorer lyst til at engagere sig
i virksomheden. Markedsfgringen af Danfoss igennem medarbejderne ses ogsa i
virksomhedens ambassadgrprogrammer, som har til formal at ggre medarbejderne til baerere
af Danfoss’ kommunikation til offentligheden. Den positive fremstilling kan dog kun motivere,

hvis budskaberne i fremstillingerne svarer til medarbejdernes indtryk af arbejdspladsen. Hvis
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dette er tilfeeldet, kan CC skabe en felles stolthed blandt medarbejderne og give dem fglelsen
af, at de er med til at ggre en forskel. Ledelsens positive fremstilling kan yderligere bidrage til
at medarbejderne selv vil teenke positivt om deres praestationer, og dermed vil de i sidste
ende blive gladere for deres job og arbejde mere effektivt. Fremstillingen kan dog ogsa have
en negativ indflydelse pa medarbejdernes motivation, hvis Danfoss krav til medarbejderne i

rapporterne er for hgje, og medarbejderne ikke fgler, at de kan leve op til.
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5 Konklusion
Danfoss’ arbejde med CC indebeaerer, at virksomheden anser sig selv som en medborger i det

globale samfund, og at Danfoss derfor har en raekke sociale og miljgmeaessige krav, som
koncernen skal overholde. Danfoss meldte sigi 2002 ind i FN’s Global Compact, hvilket betgd,
at virksomheden nu forpligtede sig til arligt at rapportere om deres CC aktiviteter, og samtidig
skal koncernen efterleve reglerne fra FN angdende de interne og eksterne forhold af CC.
Danfoss havde leenge fgr deres indmeldelse i Global Compact arbejdet med CC, og det var

derfor naturligt for virksomheden at veere samfundsansvarlige.

Medarbejderne i Danfoss spiller en stor rolle i virksomhedens CC profil, eftersom det er deres
engagement, som er afggrende for, om kommunikationen omkring CC er troveerdig. Med et
samlet antal af over 30.000 medarbejdere jorden rundt har Danfoss en stor opgave foran sig -
koncernen skal skabe en attraktiv arbejdsplads, som bade tiltraekker og fastholder
medarbejdere, og samtidig skal koncernen sikre sig, at alle deres medarbejdere lever efter
virksomhedens verdier og standarder, idet hver eneste medarbejder er med til at skabe den
offentlige opfattelse af Danfoss. Dette betyder, at Danfoss anser deres medarbejdere for
vaerende vigtige stakeholders, som skal plejes. I en erkendelse af at medarbejdere er centrale
interessenter, og at kommende medarbejdere tiltraskkes af etiske arbejdspladser med gode
arbejdsmiljger, kommer ogsd, at medarbejderne er et oplagt emne for branding. Nar man skal
anvende sine medarbejdere som markedsfgringsredskaber, er det vigtigere end nogensinde
far at sgrge for, at de har samme veerdisaet som deres arbejdsgiver, ellers risikerer man at
kommunikationen bliver utrovardig. Denne brug af medarbejderne som
markedsfgringsredskaber ses ved Danfoss’ brug af ambassadgrprogrammer, som har til
formal til i hgjere grad at ggre medarbejderne til aktive baerere af koncernens
kommunikation. Danfoss anvender yderligere deres CC profil til at brande sig pa
medarbejderne, eftersom store dele af CC omhandler de interne forhold i virksomheden. Dette
fremkommer tydeligt af Danfoss’ CC rapporter, hvor koncernen fremstiller deres
medarbejdere som engagerede og kvalificerede individer, og ifglge Danfoss er det
medarbejdernes kvaliteter, hvilket resulterede i, at koncernen kom godt igennem krisen. Bade
visuelt og tekstuelt fremstilles medarbejderne som vaerende tilfredse og glade, hvilket ggr, at

man som laeser far en fglelse af, at medarbejderne fremkommer som en homogen gruppe.
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Danfoss anvender denne form for positiv fremstilling til at brande sig selv som arbejdsplads,
og informerer igennem medarbejderafsnittene i CC rapporterne hvordan koncernen
behandler medarbejderne, samt indikerer indirekte hvordan ledelsen forventer, at
nuverende og kommende medarbejdere skal opfgre sig. Denne form for fremstilling af
medarbejderne har ydermere til formal at vise Danfoss som en omsorgsfuld virksomhed, der
fokuserer pa medarbejdernes trivsel. Den meget positive fremstilling ggr, at man fornemmer,
at det er ledelsen, som star bag denne beskrivelse af medarbejderne, og at den enkelte
medarbejder ikke har haft ret meget indflydelse derpa. Danfoss tager dog udgangspunkt i
deres arlige medarbejdertilfredshedsundersggelser, og idet CC rapporter skal veere saglige,
beskriver Danfoss ogsa fyringer og nedskaeringer pd medarbejderomradet, hvilket viser en
erlig virksomhed. Denne erlighed kan ogsa bidrage til medarbejder branding, eftersom
leeseren far mere tillid til virksomheden, idet koncernen ikke kun fremstiller de positive
omrader. Ledelsens fremstilling kan fgles blandt medarbejderne som vaerende misvisende,
hvilket kan skabe mistillid og manglende engagement, hvis medarbejderne ikke fgler, at de er

blevet beskrevet korrekt.

Alle individer er forskellige, og fremstillingen kan derfor bade have positive og negative
effekter pa medarbejdernes motivationsniveau. Hver medarbejder har hver deres krav og
tilgang til deres arbejde, hvilket betyder, at de bliver motiveret pa forskellige mader. CC kan
helt generelt medvirke til, at medarbejderne bliver samlet i en fzelles forstdelse, som kan give
dem en feellesskabsfglelse, og at de er en del af noget stgrre. Ledelsens positive fremstilling
kan derfor give medarbejderne en stolthed af deres arbejde, og indirekte kan ledelsens
positive tankegang smitte af pd medarbejderne, sa de selv begynder at taenke positivt omkring
deres egne preaestationer, hvilket i sidste ende kan medvirke til, at de arbejder mere effektivt
og motiveret. Det er dog klart, at fremstillingen ogsa kan have en negativ effekt i form af
kravet til, hvordan medarbejdernes adfeerd skal vaere. Danfoss vil mgde modstand ved enkelte
individer, ndr de forsgger at eendre deres adfeerd, eftersom det ikke er alle som er villige til at
forandre sig, og disse medarbejdere kan ende med at blive demotiverede af disse krav.
Fremstillingen af medarbejderne kan dermed ogsa bruges som et styringsredskab til at
kontrollere sine medarbejderes opfgrsel, idet mange vil veere bange for at miste deres
arbejde, og at de af denne grund er villige til at indordne sig. P4 baggrund af ovenstdende

iagttagelser kan det kan derfor konkluderes, at Danfoss i deres CC profil i hgj grad fokuserer
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pa deres medarbejderes trivsel og at have et godt arbejdsmiljg, hvilket de derefter ogsa

anvender til at markedsfgre sig pa.
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6 Evaluering & Perspektivering
Al kommunikation er en cirkulaer proces, og derfor det naturligt at afslutte specialet med en

evaluering, som viser, om det var den rigtige teori og metode, der blev valgt, og om analysen
var praecis nok til at nd et svar pa problemstillingen. Formalet med en evaluering er dermed at
samle erfaring og eventuelt korrigere kommunikationen, hvis malet ikke er ndet. Dette kapitel
indeholder derfor specialets efterfglgende overvejelser af de teoretiske og metodiske valg,
som diskuteres ud fra, om der kunne have varet andre mader til at belyse problemstillingen.
Kapitlet rundes af med en perspektivering, hvor der ses naermere pa, hvordan brugen af CC

pavirker Danfoss’ employer brand, samt hvordan fremtiden ser ud for anvendelsen af CC.

6.1 Diskussion af teori- og metodevalg
Specialets overordnede fokus har varet at kaste lys pa, hvordan Danfoss anvender sine

medarbejdere i deres CC profil, hvordan de fremstilles, samt hvordan alt dette pavirker
medarbejdernes motivation og effektivitetsniveau. Business in society litteraturen er den
litteratur, som bedst beskriver CC, men det har dog veeret vanskeligt at arbejde med business
in society, eftersom litteraturen mere beskriver vigtigheden af, at virksomheder er
samfundsansvarlige, frem for hvordan virksomheder helt konkret arbejder med CC. Business
in society litteraturen er ved at veere dateret, men meget af litteraturen er dog helt
grundlaeggende for forstdelsen af CC. Det har derfor veeret ngdvendigt for specialet at
inddrage diverse artikler for at give et mere nutidigt billede af CC. Der er naturligvis mange
mader at undersgge, hvilken rolle Danfoss’ medarbejderes har i virksomhedens CC profil, en
anden vej kunne have veret at se naermere pa virksomhedens marketingmix, herunder
medie, budskab med mere, men ved at undersgge de visuelle og retoriske faktorer i Danfoss’

eksterne budskaber far man konkrete og ordrette eksempler p3, hvordan Danfoss benytter

sine medarbejdere som markedsfgringsredskaber.

Metodevalget baseres altid pa en rakke til- og fravalg, som har betydning p3, hvordan
problemstillingen bliver belyst. Det er klart, at et samarbejde med Danfoss ville have styrket
analysen af virksomheden og givet et indblik i deres bevaggrunde for medarbejdernes rolle.

Det har desverre ikke veeret muligt at fa hverken et interview eller et besgg hos Danfoss, og
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derfor metodevalget pd mange mader givet sig selv. Pa baggrund af disse forhold har specialet
faet en mere teoretisk karakter, hvor det har vaeret vigtigt at veere kritisk i udveelgelsen af
teori. Undersggelsesdesignet er valgt ud fra ovenstdende forhold, og menes pd baggrund af
tilstraekkelig empiri og data at have sikret en holdbar analyse. Det er derfor specialets
opfattelse, at specialet indeholder en valid analyse af Danfoss brug af medarbejdere i deres CC
profil. Efterfglgende afsnit vil forsgge at seette lighedstegn mellem CC og employer branding,

og ikke mindst se fremad p3, hvor begrebet CC eventuelt vil bzere sig hen ad i fremtiden.

CC er igennem det sidste arti blevet en megatrend overalt i verden og hos danske
virksomheder, men hvordan influerer denne trend Danfoss mange andre former for HR
strategier? De fleste store virksomheder vil i dag have opdaget, at det ikke leengere er nok at
brande sig pa sine produkter, men at de derimod skal sgrge for at promovere bade de interne
og eksterne faktorer. Danfoss har derfor ligesom de fleste andre koncerner ogsa et employer
brand, som de skal tage vare pa. Danfoss’ employer brand er deres omdgmme som
arbejdsplads, og disciplinen employer branding omhandler dermed virksomhedens evne til at
tiltraekke og fastholde medarbejdere pa baggrund af deres arbejdsmiljg. CC er ligesom
employer branding blevet en disciplin indenfor Danfoss’ samlede corporate brand, der
omhandler at skabe en helhed mellem virksomhedens vision, kultur og image, hvor der er lige
stor fokus pa alle tre dele. CC og employer branding er vokset frem samtidigt med, at verden
star overfor en stigende mangel pa arbejdskraft, og medarbejderne dermed er kommet i
spotlyset i enhver form for brandingstrategi. Employer branding og CC er begge vokset frem
som store trends i en erkendelse af, at enhver indsats starter indefra, og medarbejderne vil
spille en stor rolle i en virksomheds overordnede brand, eftersom virksomhedens budskaber
skal virke troveerdige for de interne stakeholders, fgr de eksterne stakeholders tager

budskaberne til sig.

Det gaelder naturligvis for en socialansvarlig virksomhed at kommunikere vaerdigrundlaget
ud til omverdenen, hvilket kun kan lykkedes via en intern fzelles forstdelse for veerdierne og
loyale medarbejdere. CC kan blandt andet anvendes til at forsteerke Danfoss’ omdgmme

blandt sine nuvaerende og kommende medarbejdere, eftersom virksomheden har fastsat et
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feelles veerdigrundlag, som skal sikre, at medarbejderne har et godt arbejdsmiljg, hvilket far
en betydning pa autokommunikationen. P4 denne made minder CC og employer branding
meget om hinanden, idet begge disse to discipliner gar ud pa at brande sig pa de blgdere
veerdier sdsom arbejdsmiljg, medarbejdere og arbejdsplads for pa denne made at skabe
motivation og effektivitet internt, men ogsa en stgrre omsatning og tilslutning eksternt.
Lighederne mellem CC og employer branding er mange, men CC tjener i denne forbindelse
primeert det formal at understgtte og styrke Danfoss’ employer brand ved at fa koncernen til
at fremsta som etisk og samfundsansvarlig. Derudover medvirker brugen af CC ogsa til at
differentiere Danfoss fra andre virksomheder, og igennem CC kan Danfoss fa en unik og staerk

position pa markedet som en god arbejdsplads.

Manglen pa arbejdskraft ser ud til at fortsaette de naeste mange artier, og virksomhedsledere
ma indse, at kampen pa talenterne fgrst lige er begyndt. Det er derfor alfa og omega, at man
som virksomhed har et godt omdgmme, eftersom virksomhedens image vil veere det fgrste en
jobsggende kandidat vil stgde pa, nar vedkommende skal ud og lede efter arbejde -
omdgmmet kan dermed vare med til at praege kandidatens valg eller fravalg. Ofte er etiske
arbejdspladser mere eftertragtede end andre, dette betyder, at Danfoss kan drage fordel af
deres arbejde med CC, nar de rekrutterer. Idet Danfoss udnytter deres omtale af
medarbejderne i virksomhedens CC rapporter til promoveringsformal, ma det siges, at
koncernen allerede sgger at styrke deres employer brand via CC og omvendt. Hermed menes
at CC ogsa kan anvendes til at styrke employer brandet, idet Danfoss via deres rapporter kan
reklamere for deres arbejdsplads, og eventuelt fange en CC interesseret laesers
opmerksomhed, der er jobsggende. Dette ggr, at disse to discipliner sammenkobles i Danfoss’
rapporter pd mange forskellige mader, og derigennem nar informationen om bade CC og

employer branding ud til en raekke offentlige interessenter.

CC er efterhanden blevet almen praksis i de fleste danske virksomheder, men samfundet er i
en rivende udvikling, og det store spgrgsmal er nu, om den nuvarende form af CC kan fungere
i fremtiden. Koncerner verden omkring har igennem det sidste arti oplevet en gget
opmaerksomhed fra medierne, isaer nar store skandaler og uetisk adfeerd finder sted - pressen

praeger offentligheden med disse historier, og de uetiske virksomheder er med til at give de
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etiske virksomheder et darligt ry i offentlighedens gjne og deres bevidsthed. CC mister pa
denne made trovaerdighed blandt befolkningen, og befolkningen stiller nu krav om abenhed
omkring virksomhedernes affeerer og drift. Svaret til om CC kan overleve denne mistillid
findes ifglge teoretiker Allen L. White i begrebet Corporate Genetics, som er virksomhedernes
eksistens formal. 136 White er af den opfattelse, at CC laenge har eksisteret pd baggrund af
virksomhedernes kultur, love og praksis, hvilket har pavirket den made, virksomhederne
anskuer CC. Der skal ske et skift i virksomhedens eksistens formal, fér man kan anvende en

mere nutidig version af CC. Dette kan ifglge White veere muligt ved af nedenstdende model:

Figur 18: Genetics of Corporate Purpose af Allen L. White137

Inderst i modellen er virksomhedens kerne og dens formal, som ogsa indeholder begreberne
Shareholder Primacy, Limited Liability og Corporate Personhood. Udenom kernen findes
yderligere to ringe, der hver iseer kan pavirke kernen - jo taettere pa kernen man laver en
endring, jo stgrre effekt har den pa eksistens formalet. White argumenterer for, at de fleste
CC aktiviteter i virksomheder har fundet sted i den yderste ring, hvilket betyder, at &endringer

far mindre effekt, og forvandlingen til en mere samfundsansvarlig virksomhed tager leengere

136 White, Allen L. (2004). LOST IN TRANSITION? The Future of Corporate Social Responsibility.
Journal of Corporate Citizenship, No 16, Winter 2004, p. 5
137 White (2004), p. 6
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tid. Det fremtidige samfund kraever nye former for corporate design, der har fokus pa

virksomhedernes eksistens formal:

"Whatever set of approaches emerge to foster corporate social purpose, it is clear
that treatment and fixes, the basics of CSR to date, are intrinsically limited as
instruments of social change. The mounting estrangement between corporations
and the public is living testimony to this. Instead, a focus on sources and cures that
reconstitute obsolete elements of corporate genetics must assume a far more
prominent role if corporations are to deliver the social, economic and
environmental wealth which they are uniquely capable of producing. This, in short,

is the path that must define the next chapter of CSR.” 138

CC var primeert tidligere baseret pa et valg foretaget frivilligt af virksomhederne, men i dag
forventes det fra forbrugerne, at virksomhederne udviser samfundsansvar og korrekt etisk
adfeerd. Derfor er CC ogsa mere relevant end nogensinde, eftersom det kan veere med til at
genskabe befolkningens tillid, og dermed skabe et positivt opsving pa bundlinjen i denne
kriseperiode. Fremtidens CC skal dermed fokusere pa at veerdszette medarbejdere, eftersom

de er en afggrende ressource for enhver virksomhed.

138 Op.cit., p. 8
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