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Summary

The thesis in hand treats strategic corporate communication about corporate social responsibility
(CSR) with a particular focus on communicating gene technology. From a theoretical starting point
in Critical Realism, this thesis investigates the relations between society and a corporation — and its
organisational members. It is empirically based on a single case study of the Danish corporation,
Novozymes that researches and develops enzymes. The problem is defined by the following
questions:

e How does Novozymes conduct strategic CSR communication about gene technology?
e How do the organisational members experience being part of this strategic CSR
communication?

In order to reach a conclusion, the thesis defines the risk society with regards to demands of
communicating science. We conclude that transparency, reduction of complexity and the changed
function of science in society signify the demands from society to communication about gene
technology. Furthermore, we specify that dialogue with primary stakeholders carries great weight in
relation to obtaining license to operate and credibility — exemplified in a stakeholder involvement
strategy.

Secondly, the thesis elaborates on Novozymes’ corporate identity and explores how organisational
members are incorporated in the strategic effort to reach the stakeholders in informal dialogues.
Here, we point out that Novozymes uses a stakeholder response strategy towards the organisational
members. We also specify Novozymes’ attempts to be attentive to society’s demands.

Finally, the thesis conducts an organisational study consisting of three perspectives on
organisational culture to give a holistic view of the organisation, in particular R&D scientists in
Novozymes’ Research and Development Departement. After analysing eight individual interviews,
we conclude that scientists in Novozymes, as organisational members, are very loyal to the
corporation, but simultaneously oppose themselves to “corporate language” as they reflect upon
how management communicates to them. They are critical toward the internal communication
which results in dis-identification. However, the external communication initiates auto-
communicative processes resulting in identification.

In addition, we conclude, the scientists are not recognised for their effort in communicating gene
technology due to strict formal structures within the organisation. We suggest the management
would benefit from paying attention to the critical voices of the organisational members in regards
to navigating strategically in society. The scientists hold valuable knowledge for the organization in
strategic matters concerning both the development of new products and the ability to foresee issues
in society regarding ethical dilemmas in gene technology.



Forord

Denne specialeafhandling handler om strategisk CSR-kommunikation om genteknologi og tager
udgangspunkt i et kvalitativt case-studium af virksomheden Novozymes. | mgdet med Novozymes
oplevede vi et stort engagement i vores specialeafthandling og en enorm tillid. Vi skylder derfor en

stor tak for samarbejdet til Novozymes.

Farst og fremmest en stor tak til vores kontaktperson, Claus Frier, Manager i Stakeholder Relations,
Novozymes’ Sustainability Development Centre, for talmodighed med vores mange spgrgsmal samt
smidig koordinering og etablering af kontakt til de otte medarbejdere i Novozymes Research &

Development.

Til medarbejderne i Research & Development sender vi en stor tak for at have taget sa hjerteligt
imod os og inddraget os i jeres spaendende verden gennem interviews, rundvisninger og

fortzellinger. Vores undersggelse hviler pa samtalerne med jer.

Derudover gnsker vi at takke Lars Johansen fra People & Organisation, Kenneth Aukdal fra
Stakeholder Communications og Kirsten Birkegaard Steer fra External Affairs for at stille op til

interviews og besvare vores utallige spgrgsmal.

Vi ser tilbage pa mader og interviews med alle i Novozymes med glaede og taknemmelighed. Jeres
interesse og tillid hele vejen igennem har gjort arbejdet med specialeafhandlingen endnu mere

spaéendende.

Vi papeger, at vi har udarbejdet afhandlingen i teet samarbejde, men af formelle arsager ger vi rede
for, hvem der har hovedansvaret for hvilke kapitler. Derved er Anne Knudsen ansvarlig for kapitel
1, 3 0g 5, og Camilla Sebelius Jargensen ansvarlig for kapitel 2, 4 og 6. Falles ansvarlige er vi for
kapitel 7 og 8.

April 2007

Anne Knudsen & Camilla Sebelius Jargensen
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Kapitel 1

Kapitel 1 — Indledning

Som en kamaleon skal en virksomhed i dag kunne tilpasse sig, afspejle og pavirke samfundet
omkring den for at bibeholde integritet og license to operate i en foranderlig og turbulent omverden.
Det stiller krav til navigationen. Inkluderes etiske dilemmaer om bioteknologiske
anvendelsesmuligheder ser vi, at virksomheder og organisationer til stadighed ma vaere proaktive i
deres strategiske kommunikation for at skabe troveaerdighed. Her tages alle midler i brug for at leve
op til omverdens krav — ikke mindst medarbejderen inddrages i den strategiske kommunikation.

Consequently, we believe that it is necessary to encourage the study of identity as
something other than an enduring reified concept. We need to study how organization
members adapt to frequent information that suggests reconsideration of their
organization’s identity. (Gioia, Schultz & Corley 2000:76).

Men hvilke problematikker opstar, nar en virksomhed bruger sine medarbejdere til at kommunikere
eksternt om genteknologi? Vores faglige formal med specialeafhandlingen er at undersgge, hvordan
virksomheder kan arbejde med integreret kommunikation om genteknologi og inddrage

medarbejderen i det strategiske arbejde.

Udviklingen og brugen af genteknologi er et kontroversielt emne (Renn 1998, Horst 2005), som
med jeevne mellemrum debatteres i medier og forskellige fora. Vi antager derfor, at det kan veere
problematisk at arbejde stringent og integreret med kommunikation om genteknologi med
medarbejderen som ambassadgr. Debatten, mener vi, skal ses i sammenhang med de kendetegn, der
er ved risikosamfundet, herunder videnskabens mistede autoritet (Beck 1997:254). Heraf
synliggares en reekke problemstillinger omkring forholdet mellem videnskab og offentlighed, som

har betydning for virksomheder, der bedriver forskning.

Vi ser, at virksomheder forsgger at advokere for genteknologi i sammenhang med argumenter om
beeredygtighed og Corporate Social Responsibility (herefter CSR), men der savnes inden for
kommunikationsfeltet empiriske undersggelser af CSR-kommunikation ud fra et
medarbejderperspektiv (Gioia et al. 2000, Sen et al. 2001, Morsing 2006). Vi gnsker at bidrage til

kommunikationsfeltet med en diskussion af medarbejderens rolle i integreret kommunikation.
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Vi tager udgangspunkt i et kvalitativt single case-studium af virksomheden Novozymes, der
anvender genteknologi til fremstilling af enzymer. Novozymes gar meget ud af at kommunikere om
virksomhedens indsatser omkring baeredygtighed og socialt ansvar. Vi antager, at ekstern
kommunikation om CSR er med til at styrke medarbejderidentifikationen med virksomheden
(Morsing 2006), og at Novozymes bruger dette som strategi til fastholdelse og rekruttering af

medarbejdere.

Vores umiddelbare iagttagelse af casen, Novozymes, viser et skisma i forhold til idealet om at veere
en mangfoldig og polyfon organisation, som vi ser indbygget i virksomhedens veerdiseet — The
Novozymes Touch. Samtidig peger det ydre pres, i form af den medierede offentlighed og debatten
omkring genteknologi, pa behovet for at veere integreret og enstemmig i sin kommunikation.
Serligt gnsker vi at beskaftige os med, hvordan forskningsmedarbejderen i Novozymes forholder

sig til virksomhedens kommunikation om genteknologi.

Denne problemstilling og disse overvejelser farer videre til vores problemformulering.

Problemformulering

Vi ser, at problemstillingen implicit kraever behandling af to underliggende spargsmal, som vi
ekspliciterer saledes:

1. Hvordan handterer Novozymes den strategiske CSR-kommunikation om genteknologi?

2. Hvordan oplever forskningsmedarbejderen Novozymes’ kommunikation om genteknologi

og sin rolle heri?

Disse to spargsmal repreaesenterer de dele af de processer, vi gnsker at undersgge, og udger vores
todelte problemformulering. For at besvare problemformuleringen ma vi dog ferst undersgge: Ud
fra hvilken samfundsforstaelse stilles der hvilke krav til virksomheders kommunikation?
Problemformuleringen og arbejdsspgrgsmalet vil herefter veere barende for specialeafhandlingens

struktur.

! Oplag af Michael Hougaard Pedersen fra Novozymes Sustainability Development Centre, CSR-konference, Barsen
21. oktober 2006.
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Afgransning

Vi ser Novozymes’ kommunikation om genteknologi indlejret i sammenhaeng med CSR, hvor is&er
hensynet til miljget indgar som et tungtvejende argument: Vi bygger pa naturens magi -
Novozymes’ biologiske lgsninger skaber grobund for en baeredygtig udvikling”.? Novozymes
forholder sig til risici omkring anvendelsen af genteknologi. Ligeledes har virksomheden et bredt
CSR-engagement.® Vi afgraenser os til alene at undersage Novozymes’ CSR-kommunikation
omkring anvendelse af genteknologi.* For en uddybning af vores forstaelse af CSR-begrebet,

henviser vi til bilag 1.

Om Novozymes

Novozymes er en danskbaseret enzymvirksomhed, som udvikler og producerer mikroorganismer og
enzymer, primeert til industrielle formal. Virksomheden var tidligere en del af Novo Nordisk, men
blev selvsteendig og barsnoteret i ar 2000 og har nu salg i 130 lande med mere end 600 produkter,
hvoraf enzymsalget udger 95 %.> Virksomheden har mere end 4200 aktive patenter og patenter
under behandling. Forskning og udvikling er to centrale fokusomrader — 12-13 % af virksomhedens

omszatning anvendes til forskning og udvikling i Research & Development (herefter R&D).

Virksomhedens kernekompetencer er knowhow inden for genteknologi, som er et omrade under
bioteknologi. Feelles for virksomheder, der anvender bioteknologi er, at produkterne er udviklet
med bioteknologiske metoder.” Den bioteknologiske sektor er karakteriseret ved virksomheder,
’der i den primaere drift og udvikling anvender en form for genteknologi eller biomolekyleer teknik™
(Mac et al. 2003:15). Det betyder, at virksomhederne ikke ngdvendigvis indgar i samme branche, da
sektoren kan opdeles i brancher inden for fgdevarer, miljgmassig bioteknologi, industriel
bioteknologi, health care, landbrug, DNA-sporing og sandsynligvis flere og nye opdelinger
(Eramian et al. 2005:29).

2 Citat hentet p& Novozymes’ hjemmeside, www.novozymes.dk

® Novozymes har eksempelvis politikker for antikorruption (Opleg af Michael Hougaard Pedersen fra Novozymes
Sustainability Development Centre d. 21. oktober 2006). Vi henviser ligeledes til Novozymes’ arrapport 2006 for social
og miljemassig redegarelse, p.30 www.novozymes.dk (i dansk pdf. fil)

*Novozymes &rsrapport 2006, p 50. www.novozymes.dk (i dansk pdf. fil)

> Ibid. p. 8.

® Ibid. p. 20.

" Om end bioteknologi er et speendende emne, afholder vi os fra yderligere at forklare de tekniske detaljer om
bioteknologiske metoder, ligesom vi ikke forholder os personligt til bioteknologiens etiske dilemmaer.

10
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Novozymes arbejder strategisk med CSR og har nedsat en Sustainability Development Strategy
Group og et Sustainability Development Centre. CSR er ligeledes indskrevet i virksomhedens
kvalitetsledelsessystem. Novozymes fglger ISO 14001 Environmental Management System og 1SO
9001 Quality Management System og arbejder desuden med integreret arsrapporter, hvor der
rapporteres om finansielle, sociale og miljgmassige forhold.® Novozymes Stakeholder
Communications har en underafdeling, External Affairs, som varetager Novozymes’ interesser i

forhold til eksterne interessenter; eksempelvis branchen, myndigheder og NGO’er.

Ud af 4068 medarbejdere er 830 beskaftiget inden for R&D-omradet, og samlet set er 64,2 % af de
ansatte mand. Halvdelen af den samlede medarbejderstab er ansat i Danmark. Virksomheden er i

stor vaekst og star over for udfordringer omkring rekruttering af medarbejdere.’

Efter denne praesentation af Novozymes, uddyber vi nu, hvordan vi forholder os til virksomheden

som en del af vores undersggelse.

En kvalitativ case-undersggelse

Vi har valgt et eksplorativt single-case studium til at undersgge vores problemstilling (Yin 1993:5).
Vi arbejder med et intensivt design pa to planer — dels undersgger vi én enkelt case, og dels bruger
vi kvalitative interviews som undersggelsesmetode. Vi tager udgangspunkt i virksomheden
Novozymes som en unik™ case, anerkendt for at have et staerkt brand og for at arbejde med

integreret kommunikation om genteknologi samt at veere socialt ansvarlig virksomhed.

Kvalitative interviewundersggelser er kritiseret for ikke at kunne generaliseres (Flyvbjerg

1991:145). Vi tager til genmaele over for kritikken med Kvales henvisninger til studier inden for

8 Novozymes arsrapport 2006.

° Oplag af Michael Hougaard Pedersen fra Novozymes Sustainability Development Centre, CSR-konference, Barsen
21. oktober 2006.

19vi anser ikke Novozymes for at veere en eksemplarisk case i Neergaards og Yins forstand (Neergaard 2001, Yin
1993:12), da virksomheden i deres CSR-engagement og positive omdgmme adskiller sig fra majoriteten af danske
virksomheder. Novozymes blev i 2006 for 6. ar i treek karet som verdens mest baredygtige bioteknologiske virksomhed
i Dow Jones Sustainability Group Index. | 2006 blev virksomheden placeret som nr. 3 pa Berlingske Nyhedsmagasins
Guld Image-liste ud fra en vurdering af 9 parametre; ledelse, ansvarlighed, innovation, medarbejdere, trovaerdighed,
kommunikation, finansiel styrke, konkurrenceevne og kvalitet. 2937 virksomheder deltog i malingen, hvoraf 140 var
repreesenteret pa listen. Undersggelsen er foretaget af Instituttet for Opinionsanalyse (IFO) i samarbejde med GCI
Mannov. Derudover henviser vi i vores virksomhedsbeskrivelse af Novozymes’ engagement.
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psykologien (eksempelvis med henvisning til Freud og Piaget). Disse studier, hvor der generaliseres
ud fra enkelte cases, har det tilfeelles, at de kortleegger konsistente og tilbagevendende mgnstre ved
hjeelp af intensive case-studier (Kvale 2006:109). Flyvbjerg indbefatter debatten om

repraesentativitet og kvalitative studier pa fglgende made:

Valget af metode bar veere afhaengig af omstendighederne; og hvorfor skyde med
haglgevaer, nar man i mange tilfeelde kan ramme plet med en riffel?
(Flyvbjerg 1991:147).

Med en kvalitativ analyse af Novozymes som case forventer vi, at vores resultater og konklusioner
vil have stgrre gyldighed og gennemslagskraft, end hvis vi tog udgangspunkt i en virksomhed, som
ikke i samme grad arbejder strategisk med kommunikation om genteknologi. VVores
udveelgelsesstrategi i forhold Novozymes som case er derfor "kritisk” idet den tillader logisk
generalisering og maksimal anvendelse af information pa andre cases (Neergaard 2001:23). Med
denne tilgang forventer vi ligeledes at vores undersggelse vil bidrage til kommunikationsfaget og
ikke blot veere et isoleret empirisk studie (Yin 1993:27).

Valget af et kvalitativt case-studie betyder, at vi ma synliggare vores metodiske refleksioner over
sammenhangen mellem projektets genstandsfelt, den teoretiske belysning og den empiriske

metode. Disse er preeget af vores videnskabsteoretiske udgangspunkt i kritisk realisme.

Metodiske overvejelser

Vi begynder vores refleksioner i det videnskabsteoretiske perspektiv og uddyber derfra, hvordan vi
validerer specialets undersggelsesmetode. Videnskabsteoretisk placerer vi os inden for Kkritisk
realisme, og det betyder, at vores analytiske tilgang er kendetegnet ved abduktion. Abduktion

placerer vi, med professor i sociologi Berth Danermark, mellem en induktiv og en deduktiv tilgang:

Abduction is to move from a conception of something to a different, possibly more
developed or deeper conception of it. This happens through our placing and interpreting
the original ideas about the phenomenon in the frame of a new set of ideas (...) All
abduction builds on creativity and imagination. This is the essential difference between
abduction and the other two modes of inference [induktion og deduktion].

(Danermark et al. i Schrader et al. 2003:46).
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En konsekvens af den abduktive tilgang er, som Danermark navner, at vurderingen af
undersggelsens validitet ikke bygger pa bestemte kriterier (ibid. 47). Derfor vil vi begrunde
specialeafhandlingens videnskabelighed ved at forklare, hvordan vi har indbygget validitet for

undersggelsen.

Vores forstaelse af validitet tager udgangspunkt i denne definition: ’det at male det man sigter mod
at male” (Dstbye et al. 1997:36). Med vores udgangspunkt i den kritiske realisme vil vi uddybe
vores argumentation for undersggelsens validitet med Lincoln og Gubas fire vurderingskriterier,

hvor der skelnes mellem intern og ekstern validitet (Lincoln & Guba 1985):

Troveerdighedskriteriet (credibility) opfylder vi gennem en tilstrekkelig og detaljeret beskrivelse af
casen, hvilket er med til at sikre undersggelsens interne validitet. Vi har beskrevet casen,
Novozymes, og Vi praesenterer i kapitel 4 virksomhedens kommunikation om genteknologi. |
kapitel 5 gar vi derudover rede for, hvordan vi har tilrettelagt den del af vores undersggelse som
bygger pa interviewene med medarbejderne i R&D. Interviewene barer hovedvegten af vores

undersggelse.

Med vores argumentation om valget af case ovenfor og i vores diskussion i kapitel 7 opstiller vi
betingelserne for, at leeseren kan vurdere overfgrbarheden af vores undersggelse.
Overfgrbarhedskriteriet (transferability) handler netop om at give leeseren mulighed for at afgere,
om det er muligt at overfare den producerede viden fra det specifikke casestudie til andre

situationer, hvilket er med til at sikre ekstern validitet.

Ud fra en forestilling om, at konteksten er foranderlig, er det vigtigt, at vi ger rede for
afhangighedskriteriet (dependability/reliability) — altsa hvilken indflydelse konteksten kan have for
undersggelsens resultater. Vi fremhaver, at vores undersggelse skal ses i lyset af, at debatten om
genteknologi er relativt nedtonet i medierne i gjeblikket i modsatning til eksempelvis ar 2000, hvor
debatten var pa sit hgjeste.* Vi forestiller os, at en stor debat i medierne eksempelvis ville have
gjort vores interviewpersoner mere defensive i interviewsituationerne og maske motiverede til at

tolke vores interviewspgrgsmal som verbale angreb.

" Interview med Kirsten Birkegaard Steer, External Affairs.
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Bekraftelseskriteriet (confirmability) handler om at give mulighed for, at andre kan bekrafte vores
analyseresultater. Dette kriterium opfylder vi ved at argumentere for vores tolkninger af empirien
og stille de anonymiserede transskriptioner, samt kodning til radighed for leeseren (bilag 2-10).
Transskriptionerne er ikke offentliggjort sammen med specialeafhandlingen af hensyn til en
fortrolighedsaftale med Novozymes og interviewpersonerne.

Argumentationen for de overordnede teoretiske og metodiske valg og tilgange udbygges i kapitel 2
om specialets teoretiske ramme, mens vores metodiske refleksioner omkring empiriproduktion og

analysemetode sarligt vil fremga i kapitel 5 om analysestrategi.

Specialeafhandlingens opbygning

| kapitel 2 praesenterer vi specialets teoretiske ramme. Her tager vi udgangspunkt i Hatch og
Schultz’ begreber kultur, identitet og image og deres model over forholdet mellem disse begreber.
Vi kritiserer teorien for derefter at modificere begreberne med henblik pa anvendelsen i vores
specifikke undersggelse. | dette kapitel introducerer vi ligeledes begreberne autokommunikation
(Christensen) og identifikation/dis-identifikation (Morsing) for at forklare de kommunikative
processer mellem de tre dele i vores modificering af Hatch og Schultz’ model. Afslutningsvis
praesenterer og diskuterer vi Martins multiperspektiv pa organisationskultur som en uddybning af
kultur-feltet i vores model. Denne teori far her en sarlig veegtning, idet den er udgangspunkt for

analysestrategien.

| kapitel 3 besvarer vi det indledende arbejdsspgrgsmal: Ud fra hvilken samfundsforstaelse stilles
der hvilke krav til virksomheders kommunikation? Her fremhaver vi, med udgangspunkt i begrebet
Risikosamfundet (Beck), videnskabens s&ndrede rolle i samfundet, og vi diskuterer hvilke
kommunikative vilkar, der kan iagttages for, hvordan virksomheder kommunikerer om
kontroversielle emner som videnskab. Her peger vi pa tre kommunikative vilkar, der har
konsekvens for strategisk integreret CSR-stakeholder kommunikation (Morsing & Schultz). Det

drejer sig om videnskabens &ndrede rolle, kompleksitet og abenhed.
| kapitel 4 sammenkader vi de tre kommunikative vilkar med Novozymes’ integrerede

kommunikationsstrategi, og vi besvarer her: Hvordan handterer Novozymes den strategiske CSR-

kommunikation? Det gar vi, med sarligt fokus pa stakeholder-involvement strategien, som en
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uddybning af CSR-kommunikationen, vi praesenterede i kapitel 3. Her introducerer vi veerdisettet,
The Novozymes Touch, fordi vi ser det som afszt for den integrerede kommunikation om
genteknologi. Vi betoner ogsa, hvordan Novozymes anskuer forskeren som bade interessent og
kommunikatgr i den strategiske kommunikation. Denne bliver herved en del af et underliggende
skisma om den mangfoldige organisation og den enstemmige integrerede kommunikation. Her

henviser vi til indledningens problematisering af undersggelsesfeltet.

Forud for analysen ger vi, i kapitel 5, rede for vores tilgang til interviewundersggelsen blandt
medarbejderne i R&D for at eksplicitere vores metodiske overvejelser. Kapitel 5 er udgangspunktet

for kulturanalysen i kapitel 6.

| kapitel 6 analyserer vi det empiriske materiale med udgangspunkt i spgrgsmalet: Hvordan oplever
forskningsmedarbejderen Novozymes’ kommunikation om genteknologi og sin rolle heri? Vi
praesenterer tre analysedele med udgangspunkt i Martins multiperspektiv pa kultur;
integrationsperspektivet, differentieringsperspektivet og fragmenteringsperspektivet, hvert med dets
specifikke fokus pa organisationskultur. Under hvert perspektiv analyserer vi udvalgte temaer og
kategorier fra kodningen af vores interviewmateriale. Vi keeder besvarelserne af de to farste
arbejdsspgrgsmal ind i delkonklusionerne og afslutter med en opsummering af konklusionerne fra

de tre analysedele.
| kapitel 7 forholder vi analysekonklusionerne til hinanden og konkluderer pa det andet
problemformuleringsspgrgsmal. Vi konstruerer derefter tre idealtyper pa baggrund af vores samlede

analyse efterfulgt af specialets konklusion.

| kapitel 8 diskuterer vi afslutningsvis, hvilken betydning vores sammenhold af teorier, empiri og

analysemetode har haft for undersggelsen.
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Kapitel 2 — Specialets teoretiske ramme

| vores problemformulering ligger en grundleeggende antagelse om, at en virksomheds identitet og
kultur bade pavirker og bliver pavirket af det omkringliggende samfund. Vi vil nu med
udgangspunkt i vores videnskabsteoretiske afsat konstruere et teoretisk fundament for vores

undersggelse.*?

Vores anvendelse af teori og metode afspejler vores inspiration af den kritiske realisme. Kritisk
realisme har ontologisk set samme forstaelse af verden som realismen, men treekker pa
konstruktivismens epistemologi. Det betyder, at vi pa det ontologiske plan falger realismens
udgangspunkt om, at der eksisterer en social virkelighed uafhangigt af sprog, mens vi
epistemologisk og metodologisk er inspireret af socialkonstruktivismen. Den tager udgangspunkt i
en forstaelse af, at der er en social virkelighed, som eksisterer uafhangigt af sprog, men vores
eneste adgang til viden om denne virkelighed er gennem sprog og andre tegnsystemer (Schrader
2003:45)." Vores udgangspunkt i kritisk realisme betyder, at vi ser omverden og virksomhed i
gensidige pavirkningsprocesser, som har betydning for virksomhedens selvopfattelse og made at

kommunikere pa.

Specialets teoretiske grundlag bestar af en sammenfletning af tre teoretiske felter:
Kommunikationsteori, organisationsteori og teori om videnskabsformidling og risiko. Vi spander
en kommunikationsteoretisk ramme ud for specialeafhandlingen, pa baggrund af Mary Jo Hatch og
Majken Schultz’ teori, der rummer de relationer mellem virksomhed og samfund, som vi gnsker at

undersgge. Heri placerer vi den gvrige teori, vi inddrager i afhandlingen.

Vi finder Hatch og Schultz’ kommunikationsteoretiske tilgang til forholdet mellem organisation og
samfund relevant for vores problemstilling, fordi den integrerer forholdet mellem virksomhedens
kultur og eksterne forhold i et holistisk blik pa kommunikation, hvor intern og ekstern
kommunikation er nart forbundne. Deres teoretiske udgangspunkt er en kombination af

organisationsteori og marketingteori udmgntet i begreberne kultur, identitet og image.

12 vi preesenterer ikke en selvstendig begrebsafklaring, da vi finder det mere hensigtsmaessigt at diskutere de begreber,
vi bruger, i sammenhang med teorien.

3 Schrader et al. tager udgangspunkt i det, de kalder diskursiv realisme, som er en del af den udvikling i
socialvidenskaberne og filosofien, som kaldes kritisk realisme. Nar vi henviser til Schrader et al. differentierer vi ikke
mellem diskursiv realisme og kritisk realisme, men bruger begrebet kritisk realisme om vores videnskabsteoretiske
stésted.
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Vi ser nogle udfordringer ved deres tilgang, som vi diskuterer for herefter at praesentere en revideret
og tilrettet teoretiske ramme. Fordi vi ser al kommunikation som en form for organisering
(Christensen & Morsing 2005:92), inddrager vi Lars Thgger Christensens begreb om
autokommunikation og Mette Morsings begreber om identifikation og dis-identifikation som

anvendelsesorienterede begreber til at uddybe relationerne mellem virksomhed og omverden.

For at forstd, hvilken omverden Novozymes som bioteknologisk virksomhed navigerer i, fremhaver
vi sociolog Ulrich Becks teori om risikosamfundet. Her fokuserer vi sarligt pa hans begreber om
videnskabens rolle og forhandling af risiko. Vi bygger denne forstaelse af omverden pa vores
antagelse om, at genteknologi er forbundet med risikoopfattelse. Becks begreb om forhandling af
risikoopfattelser forbinder vi med en grundleeggende antagelse om, at kommunikation om
genteknologi kan &ndre opfattelser af, hvad der udger risiko. Teorien har derved en metateoretisk
funktion. Her inddrager vi Maja Horsts diskussion af forskellige forstaelser af forholdet mellem
videnskab og offentlighed. Horst er relevant at inddrage i vores teoriramme, fordi genteknologi,
som bruges og udvikles i videnskabeligt regi, bade skaber risikoopfattelser og er en del af de
kontroverser, hun navner i forholdet mellem videnskab og offentlighed.

Horsts teori tillegger vi en funktion som middlerange teori, som vi sammenstiller med Mette
Morsing og Majken Schultz’ mere anvendelsesorienterede teori. De praesenterer tre forskellige
CSR-stakeholderstrategier. Denne sammenstilling er relevant for vores undersggelse, fordi
forholdet mellem videnskab og offentlighed har betydning for, hvilke strategier virksomheder gar
brug af, nar de kommunikerer om deres brug af teknologier forbundet med risici. Disse teoretiske
tilgange mener vi komplementerer hinanden, idet vi anskuer Morsing og Schultz’ tilgang til CSR-
kommunikation som en uddybning og operationalisering af relationerne mellem organisation og
samfundet. Pa baggrund af vores sammenstilling af teorierne, diskuterer vi Novozymes’
kommunikation om genteknologi for herefter at rette blikket pa medarbejdernes rolle i den

sammenhang i kulturanalysen.
Til dette formal anvender vi organisationsteoretikeren Joanne Martins multiperspektiv pa

virksomhedskultur som grundlag for vores analysestrategi i vores undersggelse. Multiperspektivet

rummer tre forskellige aspekter af kultur, der pa én gang belyser styrker og udfordringer for hele
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organisationen bade pa overordnet niveau, savel som pa subkultur og individplan. Med vores afsat
i kritisk realisme ser vi fordele ved at kombinere tre forskellige perspektiver pa organisationskultur,

fordi vi herigennem nuancerer billedet af den sociale virkelighed, vi iagttager.

Vi er pragmatiske i vores teorianvendelse, idet vi treekker pa flere teoretiske retninger for at belyse
forskellige vinkler af vores problemfelt. De forskellige teoretiske tilgange er relevante for
problemfeltet, fordi vi tager udgangspunkt i en hgjteknologisk virksomhed, som arbejder med
strategisk kommunikation om deres anvendelse af genteknologi. Vi reflekterer over denne tilgangs
konsekvenser og begransninger i perspektiveringen, kapitel 8.

Vi introducerer nu kort Hatch og Schultz’ tilgang og model og praesenterer herefter en revideret

model pa baggrund af vores kritik og modificering af deres begreber.

Kultur, identitet og image

Vi forstar, pa baggrund af Hatch og Schultz, at forholdet imellem kultur, identitet og image skaber
cirkulere processer, som indebarer en gensidig afhaengighed. De forklarer, at
organisationsidentiteten er indlejret i organisationskulturen. Her konstrueres forestillingerne om
organisationen, som kommunikeres gennem organisationsidentiteten. Disse forestillinger
projekteres ud og bliver atter optaget i virksomhedskulturen (Hatch & Schultz 1997:361, herefter
Hatch). Vi vil i det fglgende tage udgangspunkt i deres model, hvori de sammenfatter deres

teoretiske blik pa forholdet mellem kultur, identitet og image:

ORGANIZATIONAL CULTURE EXTERNALICONTENT

3

op Management
Vision and
Ledership

Experiences of
«+—» External
Groups

Members' o rafional —
WOTK <—p rg%mz?tlona | Organizational
experiences IGELHE Image

A

Figur 1: Kultur, identitet og image (Hatch og Schultz 1997)
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Til venstre i modellen skelnes mellem organisationskultur og organisationsidentitet. Kultur
defineres som en kontekst, hvori fortolkninger af organisationsidentitet finder sted, og hvor
intentioner om at influere pa organisationens image formuleres af ledelsen (Hatch 1997:356). Top
management og vision er placeret midt i ovenstaende model, og er samtidig forbindelsen mellem
External Content og organisationskulturen. Hatch og Schultz argumenterer for, at det er ngdvendigt
at undersgge organisationskulturen for at forklare udviklingen og fastholdelsen af
organisationsidentitet (Hatch 1997:357). Her ser vi altsa, at udtrykte veerdier — fx verdisat er den

kommunikative kobling mellem kultur og identitet.

Til hgjre i modellen placeres begrebet Organisational image, som defineres saledes:
’Organizational image is a holistic and vivid impression held by an individual or a particular
group towards an organization”. Det dannes derved i interaktion mellem virksomhedens
kommunikative selvfremstilling og External groups’ sensemaking heraf (Hatch 1997:359). Vi
forstar begrebet External Groups som de interessenter virksomheden selv anskuer som interessenter
(ibid.).

Vi ser, at sammenkadningen af marketingteori og organisationsteori kommer til udtryk i begrebet
identitet. Begrebet forklares ud fra to grundlaeggende definitionsrammer; virksomhedsidentitet og
organisationsidentitet (Hatch 1997:357). Pa den ene side tager marketingteori udgangspunkt i
virksomhedsidentitet, og her er ledelsens formal med kommunikationen blandt andet differentiering
fra konkurrenter, der udtrykkes visuelt og symbolsk eksternt.* P4 den anden side definerer
organisationsteorien identitet som kommunikation af veerdier udtryk i ord til virksomheden selv
(ibid.). Hatch og Schultz samler begge forstaelser i et samlet begreb, og i stedet for at vaelge mellem
definitionsrammerne for virksomhedsidentitet og organisationsidentitet forslar de integration af de
to i praksis (Hatch 2000:19).

P4 trods af idealet om et integreret identitetsbegreb, problematiserer vi begrebet, fordi det ikke til
fulde rummer interaktionen mellem samfundet og virksomhedens identitet. Vi skelner derfor ikke

imellem virksomhedsidentitet og organisationsidentitet, da vi med specialets teoretiske optik ser en

Y vi afgraenser os fra at se p& Novozymes’ corporate identitet (bl.a. branding), og derfor behandler vi ikke
differentiering (fx i forhold til konkurrenter) som et kommunikativt vilkar fra samfundet til Novozymes. Vi konstaterer
blot, at disse teorier som oftest tager udgangspunkt i et monolistisk syn pé virksomhedens identitet, og inkluderet i den
forstaelse er, at de overordnede sammenhange pa strategisk niveau i praksis skabes af integreret kommunikation
(Schultz 2000:14).
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overskridelse og et begyndende sammenbrud af graenserne imellem virksomhed og samfund. Hvem,
der er interne og eksterne interessenter er ikke en fikseret sondring, som vi ser det i Hatch og

Schultz’ model. Vi reviderer derfor nu begreberne.

Sammenhange mellem virksomhed og samfund

Vi begynder ved at uddybe det, der ligger uden for virksomheden (External Content) pa to mader.
For det farste anser vi organisationens medlemmer som en del af feellesskaber i samfundet; at
medarbejderne udelukkende tilhgrer den interne cirkel i Hatch og Schultz” model, illustrerer for os,
at den ikke rummer et nuanceret, fragmenteret syn pa organisationen. Vores tilrettede model, som vi

praesenterer sidst i afsnittet, vil derfor afspejle denne kritik ved ikke at have et ”lukket” kultur-felt.

For det andet mener vi ikke, External Content deekker et decideret samfundsbegreb, og derfor
inddrager vi en teoretisk begrebsliggarelse af omverdenens krav og vilkar til Novozymes’
kommunikation, som vi praesenterer i Kapitel 4. Specialets fokus afgraenses i den forbindelse til det
teoretiske billede af samfundet, og vi inddrager derfor ikke empiriske undersggelser af
interessentgruppers (stakeholderes) forskellige krav til Novozymes.™ Vi anser, at bade formelle og
uformelle situationer mellem organisationens medlemmer og interessenter udgar en del af

interaktionen mellem organisation og samfund.

Vi argumenterer altsa her for, at virksomhedens identitet skabes i tettere relationer mellem
virksomheden og dens omverden end i relationen til virksomhedens kultur (Schultz 1997:130).
Argumentet for ikke at se en skarp adskillelse er graden af gensidig pavirkning. Vedholdende
kommunikation til virksomhedens interessenter er et led i at opna trovaerdighed; license to operate,
og identiteten formes derfor mere og mere i relation til samfundet end pa baggrund af udveksling
mellem udtrykt identitet og kultur (Christensen 2003:164). Derfor har vi en forstaelse af identitet
som et steerkt foranderligt udtryk for virksomhedens opfattelse og handtering af samfundets krav.
Med andre ord, er der mere fokus pa processer af foranderlighed i virksomhedens omverden end
kontinuitet i virksomhedens "indre” identitet (Whetten 1998:73). Her modificerer vi altsd begrebet
identitet, og nar vi henviser til virksomhedens identitet, forstar vi saledes ogsa dens image som en
del heraf.

1> Som vi forstdr stakeholderteorien forholder den sig til, at stakeholdergrupper kan have multiple forventninger til en
virksomhed (Freeman 1984).
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Vi begyndte vores modificering i External Content, og fortsatte i en diskussion af forholdet mellem
image og identitet. Specialet tager nu afseet i relationerne mellem kultur, identitet og samfund. Vi
mangler blot at redegare for, hvordan vi forstar kulturbegrebet i organzational culture. | betragtning
af, at vi foretager en kulturanalyse, mener vi ikke, at Hatch og Schultz beskeftiger sig uddybende
nok med organisationskultur.'® Vi vil derfor uddybe kulturfeltet med Joanne Martins
multiperspektiv for at opna et mere nuanceret og helt blik pa organisationskultur. Farst preesenterer

vi begreberne autokommunikation og identifikation.

Autokommunikation og identifikation

De kommunikative mekanismer, som er i spil mellem virksomhedens kultur, identitet og samfundet,
forklarer vi ved at inddrage Lars Thagger Christensens begreb, autokommunikation, og relatere det
til Mette Morsings begreber om identifikation og dis-identifikation. Begrebet autokommunikation
defineres som en selv-referentiel kommunikationshandling, som finder sted, nar et budskab er
fortolket af afsenderen i forhold til afsenderens egne koder (Christensen 1997:200, 201)."
Autokommunikative processer sker “whenever the selfperception of a sender (...) is being enhanced
or transformed (as opposed to informed) by the sender's own message” (Christensen 1997:207).
Afsenderen bliver i denne forstéelse bade afsender og modtager*®, og derved kan
autokommunikation anskues som en kulturel selvforstaerkning (Lotman 1991 i Christensen
1997:199).

Christensen papeger, at afsenderen, det organisatoriske ’jeg’, er en sammensat og fragmenteret
starrelse, og ser vi dette forhold med organisationsteoretiske briller, kan virksomhedens ledelse
udnytte det strategisk, eksempelvis ved at fremstille virksomheden positivt direkte over for
medarbejderen eller indirekte ved at fremstille medarbejdere positivt i eksempelvis
reklamekampagner.'® De kommunikationssystemer, der etableres for at virksomheden kan né sin

omverden, linker derved paradoksalt nok virksomheden med sig selv (Christensen 1997:220 ff.).

18 Hatch og Schultz traekker hovedsagligt p& Edgar Scheins funktionalistiske kulturforstaelse, som de modificerer i
forhold til deres socialkonstruktivistiske udgangspunkt.

17 Christensen tager udgangspunkt i den russiske semiotiker, Yuri Lotmans teori.

'8 | modsztning til den traditionelle kommunikationsmodel reprasenteret af Shannon og Weaver med afsender, budskab
og modtager (Shannon, C. og W. Weaver (1949).

19 Se eksempelvis Gilly & Wolfinbarger 1998.
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Autokommunikationsprocessen er dog ikke let at forudsige eller kontrollere — den interne
modtagergruppe kan nemlig tolke budskabet ud fra andre koder, end afsenderen (oftest ledelsen) har
til hensigt. Denne del af autokommunikation forklarer vi med begreberne sensegiving og
sensemaking. Sensemaking-begrebet henviser til, at man udvealger en del af sine omgivelser og
fortolker den i forhold til allerede opnaede forstaelser af omgivelserne. Det giver mulighed for at
handle udfra disse forstaelser (Thomas, Clark & Gioia 1993:240 ff.). Sensegiving defineres som den
proces, der konstruerer meningsrammer for opfattelse med henblik pa at skabe en fortrukket ramme
eller definition af omgivelser og derved &ndrede handlemuligheder for et andet individ eller gruppe
(Gioia & Chittipeddi 1991:434). Sensegiving og sensemaking er derfor gensidigt afhengige:

As a result of the sensemaking and sensegiving efforts, the original abstract vision is
likely to become more well-defined and undergo some modification (at least concerning
espoused manifestations of the vision or proces used to achieve it). (Gioia & Chittipeddi
1991:434).

Ogsa strategiske kommunikationshandlinger er baseret pa den meningstilskrivelse, der finder sted af
organisationens medlemmer. Hvorvidt organisationens medlemmer accepterer sensegiving af et
budskab i en autokommunikativ proces afhaenger af organisationskulturen og tidligere

kommunikation af samme art (Christensen 1997:207).

Vi bruger begrebet autokommunikation til at undersgge autokommunikative processer i forhold til
de interne interessenter, selvom Christensen anvender begrebet i marketing-sammenhang
(Christensen 1997). De autokommunikative processer har i hgj grad indflydelse pa savel ledere som
medarbejderes identifikation med deres virksomhed. Det ser vi udmenter sig i to scenarier:
forsteerket identifikation eller kraftig afstandstagen. For det farste er den auto-kommunikative
virkning af CSR i hgj grad styret af, hvordan kommunikationen modtages af eksterne interessenter.
For det andet er CSR som autokommunikation en steerk kommunikativ strategi for ledelsen til at na
virksomhedens medarbejdere pa. Denne effekt opnas, fordi mennesker bruger deres virksomhed

som del af deres personlige identitet (Senneth 1999).
Morsings fokus pa identifikation og dis-identifikation, kan netop eksplicitere de

autokommunikative processers betydning for medarbejdernes identifikation eller dis-identifikation

med virksomheden med specifikt fokus pa CSR som strategisk autokommunikation (Morsing
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2006). Derfor mener vi, at Morsings begreber lader sig overfare til specialets specifikke
spandingsfelt, fordi vi ser kommunikation om genteknologi indlejret i CSR i Novozymes’ tilgang

(jf. Afgreensning, kapitel 1, samt bilagl).

Efter at have praesenteret hvordan vi anskuer sammenhangen mellem virksomhed og samfund, har
vi i nedenstdende model samlet begreberne og processerne, uddybet pa baggrund af Hatch og
Schultz model. Vi tilleegger grundlaeggende processerne fra samfund til kulturen mere veegt, end vi
tolker hos Hatch og Schultz, hvilket vi har illustreret i modellen ved de autokommunikative

processer. Med denne revidering, kan vi nu beskaftige os mere indgaende med kulturbegrebet.

Autokommunikative processer

Strategisk kommunikation

KULTUR IDENTITET SAMFUND

Autokommunikation farer til \/

forsteerket identifikation
Figur 2: Autokommunikative processer mellem kultur og samfund

eller disidentifikation

Tre perspektiver pa kultur
Vi tager udgangspunkt i den kritik vi rejste af Hatch og Schultz’ kulturbegreb, hvor vi

argumenterede for, at der ikke er et sarlig nuanceret blik pa kultur i forhold til specialets
undersggelsesfelt. Vi modificerer og uddyber derfor vores forstaelse af kultur med Martins

multiperspektiv.
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| Martins forstéelse defineres kultur saledes:

Culture is a loosely structured and incompletely shared system that emerges dynamically

as cultural members experience each other and the organization’s contextual features.”

Martin opstiller tre teoretiske perspektiver pa kultur; Integrationsperspektivet,
Differentieringsperspektivet og Fragmenteringsperspektivet. Formalet med det tredelte perspektiv

er at belyse de mange facetter af organisationskultur, som et perspektiv ikke alene kan illustrere:

The blindspots and distortions associated with each of the three perspectives are
complementary. Often one perspective’s blindspot is another’s focus, so that one’s

’strength” is another’s ”’weakness™. (Martin 1992:4).

Martin fastholder, at multiperspektivet er en metateori, fordi tilgangen undersgger hvert perspektivs
teoretiske synspunkter "indefra”. Hun undersgger de indforstaede antagelser for at forklare, hvorfor
uenigheder og uoverensstemmelser de tre perspektiver imellem er sa dybe, men ogsa produktive
(Martin 1992:5). Ingen af perspektiverne har forrang over de andre, men netop ved at bruge alle tre
perspektiver som ramme, skabes et mere holistisk billede af organisationskulturen. De skal heller
ikke anskues som en dikotomi, et kontinuum eller en linezr bevagelse fra et perspektiv til et andet
(Martin 1992:14).2! Efter en kort opridsning af hvert perspektivs karakteristika vil vi gare rede for

operationalisering af Martins multiperspektiv som analysestrategi ud fra en reekke kritikpunkter.

Integrationsperspektivet
Integrationsperspektivet har tre kendetegn: konsistens, klarhed og konsensus pa tveers af
organisationen. Kultur handler her om at skabe klarhed og eliminere flertydighed og modsetninger:

Cultures, according to the integration perspective, exist to alleviate anxiety, to control
the uncontrollable, to bring predictability to the uncertain, and to clarify the ambiguous.
(Martin 1992:51).

2 Denne definition af kultur fremsattes ved Martins jubileums forelesning pa IKL, CBS d. 14. april 2004.
21 Martin g&r dog senere i sin kritik af multiperspektivet ud over denne negligering af hierarki imellem perspektiverne
og indrgmmer, at differentieringsperspektivet overvejende er hendes foretrukne perspektiv (Martin 1992:177).
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Perspektivet fokuserer pa det konsistente forhold mellem kulturelle manifestationer, og her ses
kultur som limen, der holder organisationen sammen gennem meningsfeellesskaber (Martin
1992:141, 54). Vi ser derfor, at det kommunikative strategiske mal for ledelsen er at aflgse

inkonsistens og tvetydigheder internt og at tale med klar stemme.

Differentieringsperspektivet

Differentieringsperspektivet forholder sig til inkonsistens og konflikt i relationen mellem kulturelle
manifestationer, og perspektivet stiller spgrgsmalstegn ved muligheden for at skabe konsensus pa
tveers af organisationen. Der er her klarhed inden for den enkelte subkultur, mens flertydighed
ligger uden for eller i periferien af subkulturen. Perspektivet fokuserer pa hierarki, magt- og
interessekonflikter pa tvaers af subkulturer, mens det ikke i szrlig grad beskaftiger sig med
inkonsistens og konflikt inden for en subkultur (Martin 1992:93). Denne tilgang kan pa sin vis
sammenlignes med integrationsperspektivet, men bevager sig pa et subkulturelt niveau, hvor

integrationsperspektivet bevager sig pa et mere overordnet organisatorisk niveau.

Martin beskriver forskellige tilgange til empiriske studier fra differentieringsperspektivet,
eksempelvis forholdet mellem flere subkulturer. Vi bruger differentieringsperspektivet til at se pa
medarbejderne i R&D som én subkultur. Metodisk afgraenser vi os herved fra at udnytte det
potentiale, der ligger i differentieringsperspektivets fokus pa magtstrukturer pa tveers af subkulturer

i organisationen.

Fragmenteringsperspektivet

Fragmenteringsperspektivet kritiserer de to gvrige perspektiver for et konsistent syn pa kultur. Klare
inkonsistenser, dikotomier og konflikter er ifglge fragmentationsperspektivet sjeldne. Derimod
fremhaves de forvirringer, flertydigheder, paradokser og det ukendte som centrale i en forstaelse af
kultur. I fragmenteringsperspektivet ses individet som; ’(...) a fragmented composite of external
influences™ (Martin 1992:157). Synet pa individet som fragmenteret betyder, at
fragmenteringsperspektivet viser en "mudret sump af loyalitet i konstant flux, og derfor er det ikke
muligt at fortolke pa tvaers af organisationen (ibid.).
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Nedenstaende model samler de tre perspektivers karakteristika i forhold til fire punkter:

Perspective Integration Differentiation Fragmentation

Orientation to consensus  Organization-wide Subcultural consensus Multiplicity of views (no
consensus consensus)

Relation among Consistency Inconsistency Complexity (not clearly

manifestations consistent or inconsistent)

Orientation to ambiguity = Exclude it Channel it outside Focus on it

subcultures

Metaphors Clearing in jungle, Islands of clarity inseaof ~ Web, jungle

monolith, hologram ambiguity

Figur 3: Karakteristika ved de tre kulturperspektiver (Martin 1992)

Kritik af multiperspektivet

Der knytter sig en kritik til multiperspektivet pa kultur som metateori. Kritikken er, at Martin ikke
diskuterer de implikationer, det har at anvende perspektiver, der har forskellige epistemologiske og
ontologiske udgangspunkter. Pa den ene side, argumenteres der imod adskillelsen af ontologi og
epistemologi, og pa den anden side, at Martin ikke drager konsekvenser af denne pastand (Taylor et
al. 2006:310).? Med vores udgangspunkt i kritisk realisme, operationaliserer vi Martins teori som
analyseredskab. Kritikken om inkonsistens mellem det ontologiske og epistemologiske niveau,
imgdekommer vi derfor, idet vi anvender Martins teori som en multiperspektivisk analysestrategi pa
organisationskultur og ikke som en metateori. Den specifikke analysestrategi praesenteres i

kapitel 5.

For det andet kan det diskuteres, hvilken rolle Martin tilleegger det omgivende samfund i forhold til
organisationskultur. Omverdens indflydelse pa virksomhedskultur kan synes fravaerende i

multiperspektivet.

22 Bryan C. Taylor (ph.d.), Lisa R. Irvin og Stacey M. Wieland fremfarer denne kritik. De er tilknyttet Department of
Communication, University of Colorado. I deres artikel, Checking the Map: Critiquing Joanne Martin’s Metatheory of
Organizational Culture and Its Uses in Communication Research diskuterer de en lang raekke teoretikeres brug og
kritik af Joanne Martins multiperspektiv. Artiklen giver saledes en grundig oversigt over erfaringer med Martins teori
inden for det kommunikationsteoretiske felt.
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Martin fremhaever dog The nexus approach, som en sarlig tilgang uden for de tre perspektiver, hvor

omgivelsernes betydning i hgjere grad bringes pa banen:

We cannot understand what goes on inside an organizational culture without

understanding what exists outside the boundary (Martin 1992:113).

Taylor et al. fastholder, at linsen sa at sige udvides, hvis omverden skal med (Taylor et al.
2006:309). De tager dog ikke hgjde for, at Martin faktisk selv beskriver neksus-tilgangen som
noget, der ligger uden for de tre perspektiver. Denne kritik har vi dog pa forhand imgdekommet ved
at indsaette Martins multiperspektiv som analyseredskab i specialets sammenhang mellem

virksomhed og samfund.

Det farer videre til et tredje kritikpunkt, idet det kan diskuteres, hvorvidt en stringent adskillelse af
de tre kulturperspektiver begrenser udbyttet af at se dem i sammenhang. Schultz og Hatch oplister
i deres artikel Paradigm interplay en reekke mader at treekke pa forskellige paradigmer i en
undersggelse (Hatch og Schultz 1996:533 ff.). De tager udgangspunkt i bade det funktionelle og
interpretive paradigme. En af disse er parallelstrategien, hvor paradigmer pafares et studie pa lige
fod. Vi ser, som Hatch og Schultz, Martin som hgrende under denne strategi.?®

Parallelstrategien problematiseres, idet paradigmerne nok sammenlignes, men adskillelsen af dem
ger, at fordelene ved at se dem sammen ikke bliver udnyttet. Schultz og Hatch er fortalere for den
form for paradigme-skift som de kalder interplay strategy. Strategien refererer til den simultane
anerkendelse af bade kontraster og forbindelser mellem paradigmer. Martin fremhzaver, at de tre
tilgange er perspektiver og skal ikke ses som paradigmer (i Kuhns forstand), netop fordi de ikke

konsistent er associeret med serlige epistemologier eller metoder.

Vi anerkender Hatch og Schultz’ pastand om, at perspektivernes potentialer skal ses sammen, og det
mener vi for sa vidt ogsa Martin advokerer for. Vi mener derfor, det kan diskuteres, hvorvidt

Martins tilgang entydigt er indbefattet i parallelstrategien. Hun kommer pa sin vis kritikken i

2 Dette er en forsimplet gengivelse af Schultz og Hatch’s diskussion om paradigmesamspil, der ikke yder deres tekst
fuld retfeerdighed.

2 Den amerikanske videnskabshistoriker, Thomas Samuel Kuhn (1922-96) er kendt for sin diskussion af videnskabens
udvikling i paradigmeskift i bogen, The structure of scientific revolutions (1962).
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forkebet, da hun selv kritiserer sin metateoretiske tilgang, og diskuterer fordelen ved at bevage sig

pa tveers af perspektiverne i sin undersggelse (Martin 1992:185).

Vores kritik af Martin bestar i, at hun forekommer modsigende og inkonsistent i hendes
argumentation for multiperspektivet (en kritik man ogsa finder hos Taylor et al.), nar hun pa den
ene side fastholder, at perspektiverne skal holdes adskilt for at komplimentere hinanden, mens hun
pa den anden side siger, at deres graenser er permeable, og det handler om at gare dem mere
gennemtraengelige (Martin 1992:14). Derved gar hun alligevel vak fra parallelstrategien og
undsiger sig pa denne made kritik. Som analysestrategi fastholder vi den klare stringens i
parallelstrategien i Martins multiperspektiv pa kultur, men diskuterer vores tilgang naermere i vores

perspektivering i kapitel 8.

Vi har sammenfattet, hvordan vi relaterer teorierne i forhold til hinanden i nedenstadende model:

Autokommunikative processer — |dentifikation / dis-identifikation

CSR-Stakeholderstrategier

Integration Risikosamfund
KULTUR:Differentiering IDENTITET SAMFUND: Kommunikative
Fragmentering vilkar

License to operate

Figur 4: Model over specialets teoretiske ramme
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Kapitel 3 — Risikoforstaelse og kommunikation

Vi diskuterer i dette kapitel de kommunikative vilkar for genteknologi i samfundet for at kunne
besvare vores problemformuleringsspargsmal. | forlengelse heraf inddrager vi virksomheders
kommunikationsstrategiske muligheder for at opna et godt omdgmme i samfundet og derved license
to operate. De vilkar, vi identificerer, forholder vi til Novozymes’ CSR-kommunikation om
genteknologi i det efterfglgende kapitel. Vi beskaftiger os saledes med processerne mellem

identitet og samfund i specialets teoretiske ramme.

Vores teoretiske referencer og pointer er her kort opridset, inden de bliver udfoldet i afsnittet. VVores
sammenhold af de tre teorier, ser vi pa forskellige niveauer; sociolog Ulrich Becks teori om
risikosamfund anvender vi som et overordnet metateoretisk niveau til at fremstille
samfundsvilkarene. Maja Horst inddrager vi til at definere de kommunikative forhold mellem
videnskab og offentlighed. Til at uddybe virksomhedens specifikke CSR-stakeholderstrategier
bruger vi Morsing og Schultz’s teori om stakeholderstrategier. Vi sammenholder afslutningsvis

teorierne i en model.

Det er vores grundlaeggende antagelse, at genteknologi er forbundet med risikoopfattelse, og vi vil
kort introducere og diskutere forskellige teoretiske perspektiver pa forstaelser af risiko; farst ved de
teknisk-gkonomiske og psykologiske vinkler — som er positivistiske tilgange, og dernaest med
udgangspunkt i et socialkonstruktivistisk perspektiv, hvor vi inddrager sociolog Becks definition af
det post-industrialiserede samfund som et risikosamfund (Beck 1997:27).%° Beck konkluderer, at
risikoopfattelse i det moderne samfund er til forhandling i subpolitiske systemer — der er ikke en
bestemt made at opfatte risiko pa. At risiko er til forhandling viser samtidig, at videnskaben har en
andret rolle i samfundet fra at vere forstaet som objektiv til at veere subjektiv, ligesom der stilles

spergsmalstegn ved videnskabens autoritet og sandhedsveerdi.

Denne andring af videnskabens rolle har samtidig betydning for kommunikationens vilkar og

formal i samfundet. Det belyser vi ved at inddrage Horsts fokus pa offentligheden som part i

> Man kan argumentere for, at Becks teorier om Risikosamfundet (1984-86) er foreldet, om end stadig relevant.
Risikosamfundet blev genoptrykt i 1997, hvilket styrker denne pointe. Havde det veeret specialets formal at fokusere pa
det samfundsmaessige konsekvenser, ville det vare relevant at henvise til The Risk society and beyond af Beck, Ulrich,
Barbara Adam og, Joost van Loon fra 2000. Vores anvendelse af Becks teori relaterer sig dog til de mest elementare
pointer, hvorfor vi ikke ser det ngdvendigt at inddrage hans viderebygning af disse.

29



Kapitel 3

kommunikations-relationer.?® Horst undersgger forholdet mellem videnskab og offentlighed i
forbindelse med videnskabelige kontroverser pa baggrund af tre kommunikationsmodeller;
diffusionsmodellen, den deliberative model og netveerksmodellen. De tre perspektiver har hver sin
opfattelse af forholdet mellem offentlighed og videnskab — disse opfattelser kalder Horst agora.
Hun definerer agora som handlerummet for kommunikative relationer, hvor styringen af
relationerne er konstrueret forskelligt (Horst 2005:22). Horst fokuserer her pa forskellige forstaelser
af kommunikationens rolle som et samspil mellem at veere informativ over holdningsandrede til at

indga i en dialog og forhandling.

Vi forholder Horsts tre perceptioner af agora som handlerum for risikokommunikation til de tre
tilgange til stakeholderstrategier, som diskuteres af Morsing og Schultz.?” De sammenholder og
operationaliserer stakeholder-information strategi, stakeholder-response strategi og stakeholder-
involvement strategi for at undersgge, hvordan virksomheder informerer om, responderer pa og

involverer interessenter i deres CSR-aktiviteter (Morsing & Schultz 2006:154).

Mens Morsing og Schultz’ &rinde er at diskutere, hvordan virksomheder kan arbejde strategisk med
CSR-kommunikation, fokuserer Horst pa forholdet imellem videnskab og offentlighed. Vi
argumenterer for, at de komplimenterer hinanden i forhold til specialets udgangspunkt i
kommunikation om genteknologi. Vi anskuer kommunikation om genteknologi som et forsgg pa at
opna legitimering af produktion og anvendelse af genteknologi pa baggrund af CSR-argumenter.
Denne argumentation baserer vi pa, at udviklere og brugere af teknologien er under pres fra
forskellige offentligheder, der stiller spargsmalstegn ved teknologiens anvendelse i et
samfundsnytteperspektiv. At genteknologi skal vaere samfundsnyttigt, ger det ngdvendigt for
virksomheder at kommunikere om social ansvarlighed for at opna license to operate. Derfor anskuer
vi Morsing og Schultz’ tilgang til CSR-kommunikation som en uddybning af relationerne til
offentligheden samlet i casens integrerede kommunikation. Saledes daekker Horst vores interesse i

kommunikation om videnskab, hvor Morsing og Schultz’ vinkel pa CSR-kommunikation ger det

% Horst bruger begrebet om offentlighed (publics) som et uspecificeret begreb for alle de mader, hvorpa man
konstituerer en offentlighed for videnskabskommunikation, som er ekstern i forhold til den videnskabelige
vidensproduktion. Videnskab (science) bruger Horst ligeledes som et uspecificeret begreb for organiseret og
systematisk vidensproduktion (oversat fra Horst 2005:2). Tilsammen udger det "the public understanding of science’
(PUS).

2" Morsing og Schultz tager i deres praesentation af stakeholder-strategierne udgangspunkt i Grunig og Hunt’s teori om
Public Relations (Grunig og Hunt 1984).
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muligt for os at operationalisere de kommunikative vilkar for genteknologi specifikt knyttet til

VOres case.

Videnskabens rolle i ssamfundet

Om kommunikation om videnskab har EU kommissionen erkleeret:

En tilfredsstillende risikokommunikation kraever, at risikovurderinger og beslutninger

vedr. risikoh&ndteringen er gennemskuelige og &bne for offentligheden.?
Men hvad er risiko, og hvilke vurderinger ligger til grund?

Fra et teknisk-gkonomisk perspektiv er forstaelsen af risici objektiv. Det ligger farst og fremmest i
tanken om, at det er muligt at forholde sig rationelt til risici pa baggrund af en uddybet viden om
emnet. Det er altsa muligt at estimere og sammenligne eventuelle risici pa baggrund af
videnskabelige metoder og derefter handle rationelt. Metoden til at vurdere risici er
sandsynlighedsberegninger, og det handler basalt set om at vurdere de sakaldte risk/cost-benefits
(Breck 2001:30).%°

Problematikken ved at kommunikere med udgangspunkt i en objektiv risikodefinering findes i
antagelsen om, at der er en falles forstaelse af, hvad der er acceptabel risiko og rationel handlen.
Uenighed mellem en objektiv risikovurdering og individers subjektive risikovurdering kan opsta pa
tre niveauer: Faktuelle konflikter, der bygger pa manglende beviser og usikkerhed, desuden er der
konflikter, der opstar ved manglende tillid til videnskaben; eksperterne og samfundets institutioner.
Endelig er der vaerdikonflikter, der referer til uenighed om sociale og etiske normer og efterfglgende
handlinger (Renn 1998:5-30).

Psykologien henviser til, at der udover objektiv risikodefinering er en rekke andre faktorer i spil.
Psykologisk set, er menneskets handlinger primeert drevet af egen perception og ikke af det, som

forskere og risiko-analytikere forstar som fakta; mennesket ser det fremmede som kunstigt og

28 \White paper on Food Safety, Commision of the European Communities, 12. januar 2000.
2 Thomas Breck fremhaver her ingenigren Chauncey Starr som sarlig tilhenger af denne tilgang.
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unaturligt og derfor farligt. Frygt bunder psykologisk set i de ukendte og mindre kendte risici - fra
et evolutionaert psykologiske perspektiv er kendte risici altsa mindre farefulde (Renn 2005:1063).
Fra et socialkonstruktivistisk udgangspunkt kan den subjektive risikovurdering Kritiseres for at veere

en emotionel opfattelse som blot er et tilleeg til, hvad der objektivt udger en risiko.

| den socialkonstruktivistiske optik er forskeres risikoopfattelse konstrueret pa baggrund af sociale
grupper, de tilhgrer, og derved ikke ngdvendigvis mere gyldig end andre sociale gruppers
risikoopfattelser. Kulturteori, i et socialkonstruktivistisk perspektiv pa risikoopfattelse, har fokus pa
den kollektive dannelse af, hvad der udgar risiko for samfundet. Dette perspektiv tager derved
afstand til den mere positivistiske opfattelse af risici. Risikoopfattelse er med andre ord kollektivt
socialt konstrueret pa baggrund af de sociale og kulturelle grupper, man tilhgrer. Kritikken af den
socialkonstruktivistiske optik er, at den helt udelukker individet — at veere del af en bestemt kultur,
social gruppe eller organisation bliver dermed enshetydende med, at gruppen ngdvendigvis ma dele
opfattelsen af risiko (Douglas i Breck 2001:48).

Videnskabens tab af uskyld

| Becks forstaelse konstitueres risici delvist af videnskaben og i samfundet. Vi besnares til at skrive
"I samfundet som helhed”, men Becks pointe er netop, at samfundet ikke kan anskues som varende
sammenhangende, men tvaertimod indeberer politisk, gkonomiske og kulturelle fragmenterede

strukturer.

Pa baggrund af et hgjtudviklet demokrati og en konsekvent videnskabeliggarelse farer
den refleksive modernisering til en karakteristisk udvidelse af graenserne for videnskab og
politik (...) De aktuelle risici adskiller sig fra tidligere risici derved at de har et

samfundsforandrende potentiale og en videnskabelig konstitution. (Beck 1997:251, 253).

Med risikosamfundet forklarer Beck, hvordan risici og reduktion af kompleksitet foregar i
samfundsmaessige subsystemer, fx gkonomi, politik, familie og kultur. Individets overlevelse i
risikosamfundet bliver evnen til dels at foregribe og udholde farer og dels at handtere dem ved at

indga i de subpolitiske forhandlinger, eksempelvis som medlem af en NGO (Beck 1997:313).

Samtidig peger Beck pa, at det ikke er muligt for befolkningen, med egen vurdering, at afgere, hvad

der indebaerer risiko, fordi det kraever ekspertviden. Modsat den mere positivistiske tilgang i bade
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objektiv og subjektiv risikoopfattelse, peger Beck pa, at risici defineres pa baggrund af subpolitiske
handlinger og forhandlinger. Det er derved ikke muligt at definere objektivt, hvad der er risikofyldt.
Den vasentlige forskel er, at videnskaben med udviklingen af nye teknologier nu er medskaber af
risici; et redskab til at definere risici; og et middel til at reducere risici. Forskerne, der udvikler
teknologierne, er samtidig de eksperter, der skal oplyse offentligheden om mulige forbundne risici
(Beck 1997:326).

Nar videnskaben ikke kan anskues som repraesentant for den objektive sandhed og det deraf
folgende tab af autoritet og troveaerdighed, er det et paradoks, at forbrugeren pa den ene side ma
have tiltro til eksperternes risikovurdering, mens der tilsyneladende er et stigende antal sakaldte
menneskeskabte katastrofer (Horst 2005:1). De reelle risici og risikobevidstheden eksisterer i
samfundet, men det der udger risici, kan ikke erfares ved iagttagelse eller egen oplevelse. Heraf
opstar forskellige feellesskaber med hver deres verdensbilleder, som grupperer sig omkring de

usynlige trusler.

Videnskaben er genstand for politiske beslutninger pa baggrund af offentlighedens kritik

(Beck 1997:254 ff.) Udvikling af videnskab ligger derved bade i heenderne pa virksomhederne og
det gvrige samfund, men politikere og offentlighed bliver involveret efter udvikling af ny teknologi;
resultaterne af de subpolitiske forhandlinger definerer virksomhedernes muligheder for denne
udvikling. Virksomhederne har et ansvar for at handle med hele samfundets interesse for gje —

pa en af samfundet defineret ansvarlig made. Det vil konkret sige, at virksomhederne ngdvendigvis
ma legitimere deres handlinger kommunikativt, og accepteres dette i de subpolitiske systemer, har
virksomheden opnaet license to operate. Derfor viser robustheden af den videnskabelige viden sig

farst senere i form af denne license to operate.

Beck beskriver det moderne samfunds konstruktioner som baseret pa eliminering af farer, og her
tilleegger vi den strategiske kommunikation en afggrende rolle i forhold til udvikling af teknologi,
idet forhandlingen kraever strategisk kommunikation fra virksomheden (Beck 1997:327). Det er i
disse relationer, organisationen opnar license to operate, og i dette interaktionsfelt anser vi, at
legitimiteten er til konstant forhandling. At anskue legitimitet og license to operate som led i
forhandling, betyder samtidig, at vi ser ”graensen” mellem virksomheden og samfundets billede som

flydende. Vi sidestiller her et positivt omdgmme med at opna license to operate fra samfundet.
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Virksomheder, som udvikler og anvender teknologi, er ogsa er medskabere af risici. De ma derfor
ngdvendigvis tage hgjde for andre interesser end videnskaben i sig selv. For at opna legitimitet skal
videnskaben producere viden hvis resultater er baeredygtige (sustainable), og baeredygtighed bliver
derved et argument for videnskaben til at bedrive videnskab. Vi ser her, at virksomheders
kommunikation om bzredygtighed er eliminering af risici, og at virksomheder tenker i
baeredygtighed for at forsgge at komme de usynlige risici i forkebet. Virksomhederne arbejder altsa
med kommunikationen om beredygtighed ud fra en grundleeggende antagelse om, at

kommunikation kan reducere kompleksiteten af risici.

Videnskabs- og risikokommunikation

Vi vil i det fglgende sammenholde disse risikoforstaelser med kommunikationsteori omkring
videnskabens rolle i samfundet. Her uddyber vi forholdet mellem formidling af videnskab til

offentlighed i form af virksomhedens CSR-stakeholderteorier.

Diffusion og information

Ser vi pa det agora, den objektive risikodefinering leegger op til som handlerum, defineres rummet
af en informationsstrem fra videnskab mod offentlighed. Udgangspunktet er her, at korrekt og
tilstreekkelig information lgser kontroverser om videnskabens nytte. Horst kalder dette for
diffusionsmodellen, som er kendetegnet ved envejskommunikation, hvor offentligheden skal
informeres og oplyses, og hvor kontroverserne omkring videnskab begrundes i manglende viden.
Formalet med oplysning er at opna starre videnskabelig legitimitet ud fra devisen om, at viden er
overbevisende i sig selv (Horst 2005:8). Horst kritiserer denne tilgang for at veere pa videnskabens
preemisser alene, men papeger samtidig, at den stadig er udgangspunkt for undersggelser af
offentlighedens opfattelse af videnskab (ibid.).

Morsing og Schultz’ stakeholder-information strategi ligger i forlengelse af perspektivet i
diffusionsmodellen. Informationsstrategien bygger pa envejs-kommunikation. Fra dette strategiske
udgangspunkt opnas license to operate derfor ved effektivt at informere interessenter om
virksomhedens indsats for at veere socialt ansvarlig. Der er med andre ord fokus pa afsenders (fx
ledelsens) beslutninger og handlinger. Variablerne for kommunikation er her mangden af korrekt

information til hvilke interessenter, og interessenternes handlemulighed er enten at opponere mod
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eller statte virksomheden (Morsing & Schultz 2006:142). Incitamentet for strategien udspringer af

en grundleeggende antagelse om, at gare det rette” - det geelder blot om at informere om det:

It is outside the realm of this strategy to consider that external stakeholders, i.e. third
party stakeholders, should endorse corporate CSR initiatives. Trustworthy

communication originates from the company itself. (Morsing & Schultz 2006:143).

Det tveaeggede sverd ved stakeholder-information strategien er, at virksomheden kan miste
troveerdighed og legitimitet ved at leegge for meget vaegt pa at informere om virksomhedens gode

initiativer, og for meget information kan derved f& en modsatrettet virkning. *°

Drgftelse og respons

I** er der i hgjere grad fokus p& at skabe legitimitet i offentligheden. Her

| Horsts deliberative mode
er agora en ’sfeere for demokratisk ledelse og kontrol over videnskabelig udvikling” (Horst
2005:15). Synet pa videnskab i den deliberative model har, som hos Beck, en starre social
dimension end ved diffusionsmodellen, i og med at videnskab her sidestilles med andre former for
viden. Formalet er at skabe midlertidig konsensus om den pageldende videnskabelige kontrovers
gennem en demokratisk proces, og en form for institutionel regulering og styring af
kommunikationen er ngdvendig for at sikre en form for ligeveerdig og demokratisk dialog (Horst
2005:18). Der er her en stgrre anerkendelse af offentligheden som en multipel stagrrelse, der aktivt
deltager i fortolkning af budskaberne. Laeegmandens refleksion og fortolkninger af bioetiske
diskussioner ses som et vigtigt bidrag for eksperterne, fordi det styrker muligheden for at evaluere
videnskaben i et starre samfundsmaessigt perspektiv (Horst 2005:14). Der opstar derved stgrre

abenhed mellem virksomhed og samfund.

Horst pointerer en tendens i den deliberative model til at se befolkningen som en heterogen gruppe,
som kan have mange forskellige interesser. Det betyder, at videnskabens rolle i hgjere grad
defineres i samfundet og ikke efter videnskabens egen logik (Horst 2005:13).
Videnskabsproducenter — herunder virksomheder — ma derfor i hgjere grad engagere interessenterne

% Ashford og Gibbs kalder dette ’the self promoter’s paradox” (Ashford og Gibbs i Morsing & Schultz 2006:147).

®! Det engelske begreb *deliberation” oversettes i Gyldendals elektroniske Engelsk-Dansk ordbog til *overvejelse,
draftelse’. Adjektivet *deliberative’ oversettes med "overvejende; radslaende’. Vi bruger en direkte oversettelse af det
engelske begreb, nér vi henviser til Horsts model.
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ved at gare dens handlinger relevante for dem, fordi virksomheden har brug for godkendelse fra
eksterne interessenter for at opna legitimitet. Modsat diffusionsmodellen gar informationsstrammen

her fra offentligheden mod videnskaben.

The direction of information is therefore basically from the public toward science, since it
is science, which is supposed to be guided by the consensus created in the public to serve

as the basis for legitimate knowledge creation. (Horst 2005:29).

CSR-stakeholder-response strategien falger logikken i den deliberative, og malet for strategien er at
&ndre den offentlige holdning og opfarsel (Morsing & Schultz 2006:143). Information om, hvordan
license to operate opnas fra interessenterne, indhentes eksempelvis i meningsmalinger om relevante
interessenter, og kommunikationen er en form for ”segmenteret sensegiving”. Her er
kommunikationen ikke envejs, fordi virksomheden i hgjere grad er interesseret i interessenternes
holdninger. Respons pa interessenterne dog stadig er meget afsender-orienteret og fokus er stadig
mere envejs end tovejs. Virksomheden reagerer pa interessenternes eventuelle negative holdning
ved at gnske at &ndre deres holdninger, og det er derfor et asymmetrisk forhold, fordi der ligger et
gnske om holdningsandring til virksomhedens faver. Risikoen er, at virksomheden kun hgrer sin
egen stemme reflekteret tilbage, og derfor kan forholdet ende som avanceret”
envejskommunikation (Morsing & Schultz 2006:144).

Netveerk og involvering

Vender vi blikket mod Horsts netveerksmodel, ses det kommunikative forhold mellem videnskab og
offentlighed som et agora kendetegnet ved “a network of negotiations over credibility in competing
knowledge claims” (Horst 2005:26). Her defineres videnskab og offentlighed ikke som universelle,
men derimod kontekstuelle og fragmenterede starrelser afhangige af deres gensidige forhold
(ibid.).

Her tegner sig et billede af komplekse relationer, og i netvaerksmodellen anskues offentligheden

ogsa som en pluralitet af offentligheder, og borgeren er her forbruger. Derfor er det relevant i
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forhold til risiko og genteknologi ogsa at diskutere borgeren som politisk forbruger og akter i det

subpolitiske system, som Beck taler om:

Borgerne opdager at kabsakten kan fungere som et direkte demokrati, som de kan benytte
politisk. Gennem boykotten kombineres og forbindes et aktivt forbrugersamfund med et
direkte demokrati - pa globalt plan. (Beck 1997:125).%

Forbrugerens motivation for at engagere sig i videnskab er individuelle oplevelser og egne behov,
og videnskaben bliver et valg eller et forbrugsgode, som distribueres, konsumeres og evalueres i et
konkurrencemaessigt sceneri (Horst 2005:20). | netveaerksperspektivet er det derfor ikke muligt pa
forhand at skabe en autoritet om videnskaben. Tillid skal konstant genskabes og vedligeholdes i
forhandlingerne i netvaerkene (Horst 2005:22). Der er ligeledes ikke noget normativt ideal om at

skabe konsensus, som der er inden for den deliberative model.

Seetter vi Morsing og Schultz’ stakeholder-involvement strategi i forhold til netvaerksmodellen,
handler den netop om, at virksomheden er i vedvarende og systematisk dialog med interessenterne
for at undersgge, hvordan begge parter kan gavne af hinanden (Morsing & Schultz 2006:145).
Virksomhedens mal er ikke alene at &ndre interessentholdninger, men ogsa selv at &ndres pa
baggrund af interessenternes indflydelse. Hvilke CSR-aktiviteter, der anses som vigtige, konstrueres
ideelt set i feellesskab med interessenterne. Sensegiving og sensemaking foregar derfor i en
kontinuerlig proces mellem virksomhed og interessenter. Der er derfor i hgjere grad end ved
stakeholder-response strategien tale om symmetrisk tovejskommunikation, ifglge Morsing og
Schultz (ibid.).

Men det er ikke muligt for ledelsen at veere i kontinuerlig dialog med alle interessenter pa én gang,
og det er derfor i realiteten umuligt at tilgodese alle interessenters interesser i virksomhedens
ageren, intentionerne til trods, fordi virksomheden ikke tager hgjde for skiftende forventninger
(Morsing & Schultz 2006:154). Vi stiller i forbindelse hermed spgrgsmalstegn ved, hvornar

%2 Vi afgraenser os fra at indgé i en diskussion om, hvorvidt man kan tale om skaldt segmentering af den politiske
forbruger, eller om der er tale om strategier af tilvalg og fravalg af produkter (Sgrensen 2004:90).
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interessenterne er motiverede for dialog, og hvornar dialog er anvendt instrumentelt.

By engaging in a dialogue with stakeholders, the company ideally ensures not only that it
keeps abreast of its stakeholders’ changing expectations, but also of its potential
influence on those expectations, as well as letting those expectations influence and
change the company itself (Morsing & Schultz 2006:144).

Risikoen er, at interessenterne udnyttes i de gode intentioner om deltagelse i dialog og interessent-
involvering. (Morsing & Schultz 2006:153).

Bade i Horsts’ netvaeerksmodel og Morsing og Schultz’ stakeholder-involvement strategi stilles der
skarpt pa forhandlingssituationen i kommunikationen. Morsing og Schultz ser et symmetrisk
forhold mellem afsender og modtager, mens Horst har fokus pa formalet; forelgbigt at lukke

forhandlingen for at opna midlertidig trovaerdighed.

| nedenstdende model har vi sammenfattet vores diskussion af risikoforstaelse, den

erkendelsesmade, der ligger bag, og de falgende kommunikationsidealer og strategier, som falger:

Erkendelsesmade | Risikoforstaelse Kommunikationsideal Kommunikations-
strategi
Objektivistisk Teknisk/gkonomisk | Korrekt information/ Stakeholder-information

Diffusions-model

Subjektivistisk Psykologisk Effektiv kommunikation Stakeholder-information
og pavirkning/

Diffusions model

Konstruktivistisk Kulturteoretisk Individuel og malrettet Stakeholder-response
kommunikation/

Deliberativ model

Konstruktivistisk Sociologisk Dialog og Stakeholder-
netvaerkskommunikation/ involvement
Netverksmodel

Figur 5: Risikoforstéelse og kommunikationsstrategier
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Tre kommunikative vilkar

Vi har i denne del beskaftiget os med en teoretisk forstaelse af risikovurdering og forhandling, da
det har betydning for vores blik pa, hvordan organisationen agerer i forhold til at kommunikere om
risiko. P& baggrund af vores udgangspunkt i det forhandlede risikobegreb ser vi tre grundlaeggende
vilkar, som Novozymes ma forholde sig til i CSR-kommunikationen om genteknologi. Disse vilkar
peger ligeledes pa nogle kommunikative udfordringer, virksomheden star over for.

e Videnskabens rolle
o Kompleksitet
e Abenhed

De kommunikative vilkar, vi opridser her, er udledt af vores teoretiske baggrund. Vi ser ikke disse
vilkar som direkte arsag/effekt forklaringer, men naermere som en mulig forklaringsramme ud af

mange.®

Videnskabens rolle

Vi beskrev videnskabens paradoksale rolle, der pa en gang kan opfattes som troveerdig og samtidig
er til forhandling i samfundet. Vi konkluderer, at troveerdighed er sveert at opna og let at miste, fordi
videnskabens robusthed farst viser sig retrospektivt. Derfor stilles der spgrgsmalstegn ved
virksomhedens formal og intentioner med kommunikation om genteknologi. Formidling af
videnskab er derfor skragbelig over for argumenter om konsekvenserne for de usynlige risici i
fremtiden. Videnskaben og forskningen skal konstant argumentere for sin berettigelse gennem
argumenter om eksempelvis baredygtighed. Videnskabens diffuse rolle betyder samtidig, at hvad
der er socialt ansvarligt i samfundet, kraever et opmarksomt gje og kontinuerlig deltagelse i de
subpolitiske forhandlinger. Vi argumenterer derfor for, at videnskabens rolle bliver et vilkar, der

skal indteenkes i den strategiske CSR-kommunikation om genteknologi.

Abenhed
Citatet fra EU Kommissionen lgd: ’En tilfredsstillende risikokommunikation kraever, at

risikovurderinger og beslutninger vedr. risikohandteringen er gennemskuelige og abne for

* En diskursteoretisk tilgang med udgangspunkt i Foucault (Foucault 1999) kunne eksempelvis have peget p&
magtforhold som vilkar.
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offentligheden””.®* Denne definition af risikokommunikation satter netop fokus pa at sikre dbenhed,
fordi virksomheden ferst udvikler nye teknologier og siden hen kommunikerer om dem i
forhandlingerne i samfundets subkulturelle systemer. For at opna license to operate er abenhed og
en sikring af korrekt og udfyldende information tvingende ngdvendig, og forholder virksomheden
sig ikke kommunikationsstrategisk til dette vilkar, er konsekvensen et darligt omdgmme.

Kompleksitet

| ovenstaende afsnit peger vi pa, at de mange opfattelser af risici kreever multiple strategier for at
navigere i et fragmenteret, forhandlende samfund, og udfordringen er tosidet. For det farste er
kompleksitet et vilkar, fordi det er vanskeligt at kommunikere om genteknologi som et komplekst
emne, men ogsa fordi der skal tages hensyn serligt til de mader, hvorpa denne kompleksitet
reduceres. For det andet er relationerne i samfundet komplekse, og her pegede vi pa en antagelse
om, at kommunikation kan reducere kompleksiteten. Her er en anden udfordring mangden af
kommunikation, og dette vilkar peger mod overkommunikationens gordiske knude; at selv en
kompleksitetsreducerende kommunikation ikke vil lgse den grundleggende udfordring ved

overkommunikation.

Vi har i dette afsnit med udgangspunkt i risikosamfundet og ved hjelp af de forskellige agora
diskuteret de handlerum, virksomheden har i relation til omverden. Vender vi blikket mod vores
teoretiske ramme, beskeeftiger vi os altsa med license to operate i forholdet mellem identitet og
samfund (jf. figur 4).

* White paper on Food Safety, Commision of the European Communities, 12. januar 2000.
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Kapitel 4 — Novozymes’ identitet og kommunikation

Vi gnsker at undersgge, hvilke konsekvenser omverdenens vilkar har for Novozymes’
kommunikation om genteknologi. Derfor ma vi eksplicitere Novozymes’ identitet og
kommunikation til samfundet og til medarbejderne for at svare pa spgrgsmalet - Hvordan

handterer Novozymes den strategiske CSR-kommunikation om genteknologi?

I introduktionen til specialets teoretiske ramme definerede vi begrebet virksomhedsidentitet, der i
vores fortolkning kontinuerligt bliver skabt i relation til virksomhedens interessenter. | dette afsnit
forholder vi dette identitetsbegreb til Novozymes’ veaerdigrundlag, Touch samt virksomhedens CSR-
stakeholderstrategier og diskuterer, hvordan Novozymes agerer kommunikativt i forhold til
genteknologi. Det gar vi med udgangspunkt i det foregaende afsnit, hvor vi pegede pa videnskabens
rolle, kompleksitetsreduktion og abenhed som tre parametre, der har afggrende betydning for

virksomheders kommunikation om genteknologi.

Ligesom vi ser brug af alle tre CSR-stakeholderstrategier forekomme simultant i samfundet, ser vi
ogsa Novozymes anvende flere strategier samtidig. Vi uddyber stakeholder-involvement strategien,
fordi dialogen med samfundet er en del af vores vidensinteresse. Her ser vi pa virksomhedens
eksterne kommunikation. Strategien indbefatter pa den ene side medarbejderne som en intern
interessentgruppe og pa den anden side, at de indgar som et redskab i dialog med samfundet. Her vil
vi saerligt fokusere pa ledelsens perspektiv pa medarbejderen som intern interessent og ambassadar,
hvor vi ser pa Novozymes’ interne kommunikation. Dette perspektiv ser vi udtrykt i en i
stakeholder-response strategi. Vi foretager her en symbolsk opdeling af intern og ekstern

kommunikation, selvom vi anskuer kommunikation som holistisk.

Vi inddrager i dette kapitel et informantinterview med kommunikationskonsulent Kenneth Aukdal
fra Stakeholder Communications (bilag 13). Interviewet med Kenneth Aukdal tjener som
information om, hvordan Novozymes handterer omverdenskompleksiteten kommunikativt, og
hvordan de inddrager medarbejderen heri. Vi forholder os derfor ikke analytisk til Kenneth Aukdals
udsagn pa samme niveau som i analysen i kapitel 6. Vores markeringer viser, hvad vi leegger veegt

pa i citaterne.
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Touch — Novozymes’ veerdisaet

Indledningsvis fremhaver vi Novozymes’ veerdigrundlag The Novozymes Touch, da virksomhedens
strategier og politikker alle referer hertil. Vi placerer veerdigrundlaget i forhold til identitet i
specialets teoretiske ramme (jf. figur 6). Det er derved en manifestation af, hvordan virksomheden
opfatter sig selv og gerne vil opfattes udadtil savel som indadtil. Integreret kommunikation handler
om at skabe sammenhang mellem intern og ekstern kommunikation, sa virksomheden ideelt set
taler med én stemme til alle sine interessenter, deriblandt medarbejderne. Integreret kommunikation
peger saledes tilbage pa virksomhedsidentitet, idet de samordnede kommunikationshandlinger er

med til at styrke virksomhedsidentiteten.*

Autokommunikative processer

Strategisk
CSR-kommunikation om genteknologi

TOUCH —» |icence to operate
KULTUR IDENTITET SAMFUND

Figur 6: Touch i specialets teoretisk ramme

Verdigrundlaget blev introduceret i udskillelsesprocessen fra Novo Nordisk, og er en integreret del
af Novozymes ledelsessystem, politikker, standarder og strategier (jf. figur 7). Pa hjemmesiden
praesenterer Novozymes Touch med en vision, personlighed, verdier, forpligtelser og fundamentals
(indbyrdes forventninger). Virksomheden beskriver sin personlighed: Sadan er vi med ordene
Gnist, Passion, Abenhed og Videnskab. Vardierne, det stér vi for, beskrives med ordene:

% Lars Thager Christensen definerer i et interview med ph.d.-stipendiat Simon Torp, Syddansk Universitet, integreret
kommunikation saledes: ’Forestillingen om og bestraebelserne pa at samordne og koordinere alle en organisations
kommunikationsudtryk, siledes at kommunikationen taler med ’en stemme’”. (Artiklen ’Integreret kommunikation om
integreret kommunikation’, www.kommunikationsforening.dk).
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Ansvarlige, Ambitigse, Ansvarsbevidste, Indgar i samspil med interessenter, Abne og a&rlige og

Parate til forandring.* Verdisettet bestér séledes af mange niveauer med eksplicitte beskrivelser

af virksomhedens identitet. | vaerdisattet ligger ogsa implicit et idealbillede af medarbejderen, som

udlever verdierne i Touch.

Vi ser her, at Touch pa én gang rummer en forestilling om at emergere ud af en kultur, idet der

beskrives en personlighed, men samtidig indeberer veerdisattet interaktionen med sin omverden

udtrykt som Indgar i samspil med interessenter og Parate til forandring. Vi ser et paradoks i pa én

gang at holde fast i kernepunkter af identitet samtidig med, at kernen indeholder det at veere

;_’ ;‘j > The Novozymes Touch

\
\. = Novozymes' Policies and Standards

foranderlig.

> Novozymes' Strategy

Figur 7: Touch i Novozymes' ledelsessystem®’

Gennem Touch opfordres medarbejderen til selv at danne mening om verdisattet og derigennem
saette sit aftryk pa virksomhedens identitet med ordene ™ (...)the ideas presented here depends on

your touch, your interpretation and your ability to live them” (The Novozymes Touch p. 6). Der

gives saledes plads til mangfoldighed og individuelle forskelle blandt medarbejdere, men samtidig

er et veerdisat en form for sensegiving om, hvad virksomheden star for og gerne vil ses som (Gioia

& Chittipeddi 1991:433ff.).

As a result of the sensemaking and sensegiving efforts, the original abstract vision is
likely to become more well-defined and undergo some modification (at least concerning
espoused manifestations of the vision or processes used to achieve it). (Gioia &
Chittipeddi 1991:434).

% www.novozymes.com/da (About us)
¥ www.novozymes.com/da (About us)
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Samtidig ligger der en klar forventning til medarbejderen om at leve vardierne. Vi ser derfor
formuleringen af felles vaerdier som ledelsens disciplinering af ”virksomhedskroppen”, som styrkes
i skriftlig artikulation (Christensen & Morsing 2005:99, 102). Denne sensegiving, vi ser i Touch,

forholder vi til Schultz’ pointe omkring troveerdighed:

Set indefra rejses spgrgsmalet om identitetens trovaerdighed i forhold til kulturen, og om
samspillet imellem en kultur, der opstar, og udvikles af synergi og spandinger blandt alle
virksomhedens medarbejdere, og en identitet, der i hgjere grad nares af ledelsens

forestillinger om virksomhedens vision og idegrundlag. (Schultz 1997:130).

Hvad betyder det for kulturen, at identiteten rummer evig foranderlighed i forhold til sin omverden,
nar der sensegives om at vardier som noget, der skal leves? Og "Forbeholder de ansatte sig ret til
at forholde sig fleksibelt og selektivt til de identiteter, som de skal slutte op omkring?”’, som
Christensen og Morsing spgrger (Christensen & Morsing 2005:99). Denne problematik vender vi
tilbage til i kapitel 6 og i den efterfglgende diskussion i kapitel 7.

Kameleonen — imitation af omverden

Vi ser som naevnt et paradoksalt forhold i at arbejde med veerdier som en stabilitetssikrende faktor
og samtidig have en grundlaeggende vaerdi om evig foranderlighed. Paradokset afspejles i billedet af
virksomheden som en kamaleon. Denne metafor indbefatter vores definition af virksomhedens
udtrykte og emergente identitet, som a&ndrer og &ndres af kommunikationen med omverden. Gioia

et al. indrammer dette syn pa foranderlighed i et postmodernistisk syn i fglgende citat:

In short, the relationship between identity and image is turned up-side-down when seen
through a postmodern lens; instead of emerging from organisational depth and origin,
identity becomes a chameleon-like imitation of images prevailing in the postmodern
marketplace. Organizational identity thus moves from a stable and distinct origin toward
a copy of images of dominating organizations. (Gioia, Schultz & Corley 2000:72, vores

markering).

Gioia et al. papeger her, at identiteten bliver en imitation af omverden. Vi ser denne imitation, der
ligger i vaerdien om foranderlighed, som en forudsetning for, at virksomheden kan navigere i

omverden og derved skabe og genskabe sin identitet for i sidste ende at overleve. Dette
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ngdvendiggar, at virksomhedens kommunikation forsgges tilrettelagt strategisk, sa den pa bedst

mulig vis kan tilpasse sig, afspejle og pavirke sin omverden.

Her inddrager vi de vilkar til kommunikationen om genteknologi, vi pegede pa i kapitel 3. Vi
argumenterer for, at den offentlige debat — som del af forhandlingsrummet — har ngdvendiggjort
kompleksitetsreducerende kommunikation om teknologiens anvendelse. Et forsgg pa en sadan
kompleksitetsreduktion kan ses i bioteknologisektorens opdeling i red (medicinalbranchen), grgn
(fedevarebranchen) og hvid (industri, business to business) efter offentlig debat i 1990’erne.®
Novozymes kan placeres inden for hvid bioteknologi, da virksomheden primert producerer
enzymer til andre virksomheder. Ud over kompleksitetsreduktionen kan opdelingen af branchen
imgdekomme skepsis fra den offentlige debat. Kommunikationskonsulent i Novozymes, Kenneth

Aukdal beskriver forholdene i debatten saledes:

Sa den folkelige debat havde en meget darlig smag i mange af de gamle enzymforretningsfolk,
for de kunne huske hvad fejlinformation kunne ggre ved vores forretning, og derfor var det
meget vigtigt for direktionen at man satte noget i gang, s& man var med derude, hvor der
blev debatteret, for at undgd, at der kom misforstéelser. Og der er jo sadan lidt, vi har jo lidt
storhedsvanvid engang imellem i Novo-gruppen, fordi vi er jo altsd kun 4000 mennesker, ikke?,
men vi har altid haft en tro p4, at vi kan gare en forskel globalt. Og det vil sige, at vi var ogsa
villige til at gd ind i den her keempemaessige GMO-debat, fordi vi mente, vi havde nogle
gode historier som vi kunne forteelle, og eendre den her folkelige holdning mod

gensplejsning. (Kenneth Aukdal 2:8).*

Der er generel accept blandt befolkningen af brug af genteknologien i medicinalbranchen.*’
Derimod er der langt starre skepsis over for brugen af teknologien i fadevarebranchen. Her er der
en modstand over for indtagelse af genmodificerede fedevarer. Tidligere eurobarometer-
undersggelser viser denne tendens, hvor ragd bioteknologi er mere accepteret end gren bioteknologi
(Horst 2005:7). Om end opdelingen anvendes i bioteknologi-sektoren, er den ikke ngdvendigvis
kendt i befolkningen. Risici forbundet med en del af branchen har derved indflydelse pa hele

branchen, og Novozymes ma derfor tage hgjde for alle argumenter imod brug af genteknologi.

% Interview med kommunikationskonsulent Kenneth Aukdal, Novozymes Stakeholder Communications.

% | citathenvisninger fra interviewet med Kenneth Aukdal henviser vi til side og linjenummer i transskriptionen. Her
side 2 linje 8.

“0 International BioCampus-konference *Public Perception of Gene Modified Organisms’, 24. november 2006,
Kgbenhavns Universitet.
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Fadevarebranchens brug af genteknologi kritiseres pa grund af risikoen for, at genmodificerede
afgrader kan krydses med ikke-genmodificerede afgrgder i naturen. Denne risiko har blandt andet
veeret Greenpeace og NOAH’s hovedargument imod udsattelse af genmodificerede organismer
(GMO’er) i naturen.*! Her ser vi en argumentation omkring det “naturlige” over for det "kunstige”
(Renn 2005:1064). NGO’er kritiserer ogsa brugen af patenter pa produkter udviklet fra biologiske
ressourcer — ogsa kaldet bio-pirateri. Argumenterne er, at patenterne blandt andet udelukker andre
fra udvikling fx inden for fadevarer og medicin, der kan hjelpe den tredje verden.** Novozymes
forsgger at tage hgjde for denne problemstilling ved at falge principperne i FN’s konvention om
biodiversitet*® og give royalties til det pagaeldende land, hvori den oprindelige biologiske ressource

er fundet. Abenhed om forskningsprocesser bliver derfor en ngdvendighed.

Novozymes argumenterer for virksomhedens brug af genmodificerede organismer dels ved at sige,
at der tages udgangspunkt i naturens egne produktionsmetoder (jf. ”det naturlige), og dels, at
produkterne ikke er genmodificerede organismer i sig selv, men er produkter af genmodificerede
mikroorganismer. Kompleksiteten af genteknologi som emne forsgges reduceret med argumentet

GMO-produktet, vi bruger, er langt vaek fra det, vi selger”.*

Pa den baggrund har Novozymes en serlig interesse i at udskille sig fra den rgde og isar den
grgnne branche for at fastholde sin license to operate. Efter udskillelsen fra Novo Nordisk (rgd)
matte Novozymes finde nye argumenter for brugen af genteknologi i den hvide branche, da Novo
Nordisk’s insulin-argument ikke leengere legitimerede virksomhedens anvendelse af genteknologi.
Hovedargumentet er baeredygtighed; de miljgmaessige fordele ved at bruge enzymer i industrien, i

stedet for miljgforurenende kemikalier.

For at kunne argumentere om den langsigtede baeredygtighed i et produkt, anvender Novozymes

Life Cycles Assessment, som baseres pa maling og beregning af et produkts miljgmassige

* Greenpeace opfordrer pé organisationens hjemmeside (www.greenpeace.dk) til afvisning af gensplejsede planter
(GMO), og NOAH kraver pa deres hjemmeside GMO-fri mad (www.noah.dk/gentek). Siden indeholder omfattende
information om genteknologi i forhold til fadevarer og miljg.

*2 TRIPs-aftalen (Trade Related Aspects of Intellectual Property Right) giver mulighed for at tage patent pa produkter,
fremstillingsmetoder og udnyttelse af livsformer (fx gener). (www.globalegener.dk)

*% Konventionen kan lases p& hjemmesiden, www.biodiv.org.

* Kirsten Birkegaard Steer, BioCampus-konference, 24. november 2006.
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belastning fra rdmateriale, over produktion og anvendelse til bortskafning.*> Det er et internationalt
anerkendt standardiseringssystem (1SO 14040) og et forsgg pa at handtere risiciopfattelser og
genskabe videnskabens rolle som “objektiv” ved brug af teknisk/gkonomisk metodik. Ifglge FN
kommunikeres evalueringen af LCA via informationsstrategier, jf. agoraforstaelsen bag Horsts

diffusionsmodel.*®

CSR-Stakeholder-involvement strategi

| kapitel 3 pegede vi pa tre vilkar for Novozymes’ kommunikation om genteknologi. De handlede
om at handtere kompleksitet og videnskabens vilkar, og leve op til samfundets krav om abenhed. Pa
den baggrund ser vi en ngdvendighed for virksomheden at fremsta som trovardig og imgdekomme
bioteknologiens iboende etiske udfordringer. Her peger vi pa, at CSR er en mulig strategi til dette

formal.

Stakeholderstrategier handler om, at virksomheden skal &ndre sin omverden, men samtidig selv
lade sig &ndre og influere pa af sine interessenter (Morsing & Schultz 2006:144). Det bygger pa en
antagelse om, at virksomheden ikke la&engere er centrum i sit eget univers, men indgar i en matrix af
relationer.*’ Stakeholdertanken ser vi som et forsgg pé at imgdekomme de kommunikative vilkar.
Vi argumenterer for, at Novozymes reagerer pa disse vilkar ved at sztte fokus pa baredygtighed og

CSR som beskrevet ovenfor om blandt andet LCA.

Vi vil i det fglgende kort argumentere for, at Novozymes gar brug af en stakeholder-involvement
strategi over for eksterne interessenter, mens de internt arbejder efter en stakeholder-response
strategi over for medarbejderne, nar det geelder kommunikation om anvendelsen af genteknologi.
Her vil vi begrunde, hvorfor vi ser medarbejderen som bade intern interessent og ambassadar.
Afslutningsvis vil vi diskutere Novozymes’ abenhed i den strategiske kommunikation til deres

interessenter.

*> EN’s definition af LCA findes pa hjemmesiden ’United Nations Environment Programme”’.
(www.uneptie.org/pc/pc/tools/Ica.htm).

* EN’s definition af LCA findes pa hjemmesiden ’United Nations Environment Programme”’.
(www.uneptie.org/pc/pc/tools/Ica.htm).

*" Denne tanke bygger pé kritisk stakeholderteori (bl.a. Freeman 1984). Edward Freeman, der betragtes som
foregangsmand inden for stakeholdertilgangen, giver selv denne (nu klassiske) definition pa stakeholders: A
stakeholder in an organization is (by definition) any group or individual who can affect or is affected by the
achievement of the organization's objectives”.(Freeman, 1984:46). Vi afgreenser os fra en uddybning og diskussion af
stakeholderteori, men bergrer det kort i forhold til CSR i bilag 1.
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Stakeholder-involvement strategien handler om at sikre systematisk interaktion med flere
interessenter i samfundet. Det ser vi i den made, Novozymes forsgger at pavirke og respondere pa
omverdenens opfattelser af genteknologi. Novozymes indgar eksempelvis samarbejder med
NGO’er*® og deltager i dialogmader med anerkendte forskere og repraesentanter fra diverse NGO’er
og rad (fx Skov- og Naturstyrelsen og Etisk Rad).*® Kenneth Aukdal forklarer forholdet til én NGO

séledes:

Nej, ikke samarbejde med Greenpeace, det vil de ikke have. Vi har nogle gode relationer
til dem. Greenpeace er jo en forretning, og vi har haft dem meget ude til det, der hedder
rundbordssamtaler, vi har haft forskellige NGO’er herude og fortalt, hvordan vi har teenkt os
at kommunikere pa, og de har sd kommet med deres kommentarer til det, om de synes
det var godt eller skidt. Og som regel synes de, at der er alt for meget snak om, at det er
naturligt, det vi laver. S8 snakker vi lidt frem og tilbage om det. Men generelt synes de, at det

vi laver er i orden. (Kenneth Aukdal 11:1).

Her viser styrken sig i dialogen i stakeholder-involvement strategien, fordi de kritiske interessenter
er med at til konstruere CSR-kommunikationen og budskaberne. Det betyder, at de samtidig bliver
medansvarlige og derfor har sveerere ved at forholde sig kritisk til virksomheden (Morsing &
Schultz 2006:152).

Abenhed og strategisk dialog

Gennem en stakeholder-involvement strategi forsager Novozymes at opna license to operate ved
midlertidigt at lukke forhandlingen (jf. Horsts netveerksmodel). Vi ser her en strategisk lukket

dialog, og det fglgende citat er interessant, fordi den symmetriske dialog dbenlyst er idealet:

Vi ville lave det hele kvalitativt, og det er s& vores konklusion, at dialog, altsa rigtig dialog,
ikke bare dialog med at sende nogle brochurer ud, hvor man tager hgjde for deres holdninger
og sadan noget, men ren dialog, det er det, der kan rykke noget, nar man har de historier, som
vi har i hvert fald. (Kenneth Aukdal 5:11).

*® Eksempelvis undervisningsmateriale til folkeskoler i samarbejde med Danmarks Naturfredningsforening og Novo
Nordisk, 2001.

Vi madte eksempelvis repraesentanter fra Novozymes p& en CSR-konference pa Barsen, Kagbenhavn, d. 21. oktober
2006, arrangeret af JCI Danmark og Rambgll Management, til en international GMO-konference d. 24. november,
2006, Kgbenhavns Universitet, arrangeret af BioCampus, og til et CSR-seminar pa CBS d. 23. oktober 2006 arrangeret
af AISEC.

48



Kapitel 4

Vi problematiserer her definitionen af dialog; kan dialog mellem Novozymes og samfundet
konstitueres som andet end strategisk dialog? Citatet opstiller idealet om den “rene” dialog, men vi

drager her tvivl om dialog pa formelt plan.

I det samfundsmaessige perspektiv kan de ngje udvalgte dialoger mellem virksomhed og
interessenter resultere i, at viden og forhandlinger foregar i lukkede systemer uden for
befolkningens reekkevidde. Vi stiller os pa den ene side kritisk over for den lukkede dialog, mens vi
pa den anden side anerkender, at det er i disse forhandlinger legitimiteten — license to operate — skal
opnas. Morsing og Schultz argumenterer for, at der er tale om overtalelsesforsgg i
kommunikationen, fordi alle forhandlingsparter har en interesse i at fremme. Men vi mener, at det
er en illusion at tale om symmetrisk kommunikation eller dialog i et forhold, hvor virksomheden
indgar i en subpolitisk forhandling. Det begrunder vi med, at der i forholdet mellem virksomhed og
samfund er tale om forskellige magtdynamikker, hvor tillid og troveerdighed er nggleord.

Stakeholder-involvement strategien har derfor en akilleshel;

As a consequence, our increased access to information may instead produce distrust
and increase alienation. Rather than equating transparency with information availability
or assuming that transparency is an objective condition to which organizations need to
adapt, we should look at transparency as a social phenomenon shaped by expectations

and strategies among central corporate actors. (Christensen 2002:166, vores markering).

Traekker vi denne diskussion ud i et samfundsperspektiv, er den lgsning Christensen eftersparger i
sin artikel, politisk og statslig regulering af, hvad der forventes af virksomheders information til
samfundet (Christensen 2002:167). Men vi peger med henvisning til teorien om risikosamfundet pa,
at forhandlinger allerede er rykket ud af det formelle politiske system. Skal lgsningen findes inden
for det formelle politiske system, ma det store spargsmal derfor vere, hvordan magten flyttes fra de

subpolitiske forhandlinger tilbage til det formelle politiske system, og hvorvidt det er gnskveerdigt?

Fra vores teoretiske ramme om kultur, identitet og samfund samler vi tradene om den uformelle
kommunikation mellem organisationsmedlemmer og styrken ved stakeholder-involvement
strategien; dialog — og vi vender blikket tilbage til Novozymes’ konkrete handlemuligheder, udger

bade formelle og uformelle relationer interaktionen med samfundet. Den uformelle dialog mellem
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organisationsmedlemmer og samfundet er, kommunikativt, ’the road less travelled by”.>° Falgende
afsnit leder videre til analysen i kapitel 6, og vi behandler her den interne kommunikationen til

medarbejderne.

Ambassadgrer og stakeholdere

Novozymes inddrager medarbejderne strategisk i dialogen med omverden ved at indga i uformelle
dialoger med eksterne interessenter. 1 2004 iveerksatte Novozymes en undersggelse af
offentlighedens opfattelse af genteknologi og GMO med henblik pa at undersgge, hvordan man
bedst kunne overbevise befolkningen om teknologiens forcer for derigennem at skabe license to
operate.”! Resultaterne fra undersggelsen mundede ud i en raeekke hovedargumenter for teknologien,
som bl.a. skulle indga i det interne kommunikationsmateriale, Get in touch — communicating
genetechnology, henvendt til medarbejderne. Materialet er en del af en starre GMO-

kommunikationsplatform.

| interviewet med Kenneth Aukdal fik vi indblik i, hvordan forskerne anskues som en intern
interessentgruppe, der skal kommunikeres til pa en sarlig made og gares en serlig indsats for at
overbevise i forbindelse med udarbejdelsen af GMO-kommunikationsplatformen. Kenneth Aukdal

forteller i nedenstaende citat om tilgangen til kommunikationen med forskergruppen i Novozymes:

Der blev brugt rigtig meget krudt pa at f4 overbevist forskerne om, at det kan lade sig gare
at kommunikere med befolkningen (...) Det kan godt veere historien blive fortalt lidt poppet,
men alt der er af fakta er veldokumenteret. S& begynder de at kunne lide det. Fordi det er den
naturvidenskabelige méde at teenke p&. Den er jo sadan med at, man opererer jo med, at der
er noget, der er rigtigt og forkert. Det gar man jo, og gar meget op i detaljer, hvis folk siger
noget, der ikke er helt i overensstemmelse med virkeligheden, sa kan de lukke helt af de
her forskere for hvad der ellers bliver sagt, for de har bare fokus p3, 'du sagde, det var 8. Det
kan det jo aldrig veere, det kan kun veere 7,8'[ironisk tone]. (Kenneth Aukdal 5:32 og 10:27).

Serligt en forskningsleder var imod kommunikationsafdelingens forslag til budskaber i GMO-
kommunikationsplatformen. Forskningslederen havde, ifalge Kenneth Aukdal, stor veegt blandt

forskergruppen og fungerede som opinionsdanner. Aukdal begrunder dette med anarkiet i

% The road not taken, digt af Robert Frost, 1916.
>l Undersggelsen var baseret pa to fokusgruppeinterviews i hhv. Tyskland, England, Frankrig, Japan, Brasilien og USA.
Interview med kommunikationskonsulent Kenneth Aukdal.
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Novozymes; ’Novozymes bygger meget pa anarki’” (Kenneth Aukdal 6:30). Strategien var at fa
forskningslederen overbevist; ’Derfor gik vi ogsa i flaesket pa ham og bombarderede ham med det,

han forstar, nemlig tal og data (...)”” (Kenneth Aukdal 6:34).

Vi peger her pa, at der iszr anvendes en stakeholder-response strategi i forhold til medarbejderne.
Forskerne skal have medindflydelse pa udformningen af budskaberne i materialet, men samtidig

overbevises om at det er det eneste rigtige. Vi underbygger argumentationen med fglgende citat:

Det har veeret en proces at fa dem til at teenke i malgruppens behov frem for hvad har jeg
behov for at teenke. Og sa lige f& den vendt om og teenke, hvad er deres behov, det vil sige,
der er maske nogle ting, jeg ikke skal forteelle, selvom jeg har lyst til det, og jeg synes det
er meget vigtigt, sa er de ligeglade, sa det skal jeg ikke fortzelle. Jeg skal hellere bruge noget

krudt pa nogle af de andre ting. (Kenneth Aukdal 10:14).

Dette syn peger pa et gnske om hgj grad af styring af medarbejdernes kommunikation, og
medarbejderen bedes nermest undertrykke sin egen lyst til at formidle til fordel for at teenke
strategisk over hensigtsmassig kommunikation pa virksomhedens preemisser. Samtidig pointeres
ogsa, at medarbejderne skal gere denne kommunikationsproces til deres egen — dvs. opleve
medejerskab til den strategiske kommunikation, som de derigennem kan satte deres aftryk pa (jf.
Touch): De skal bruge denne her platform, og sa skal de lave deres eget projekt.” (Kenneth
Aukdal 9:14)

Hvad betyder medarbejderens andrede rolle som strategisk kommunikatgr, nar man ser pa en hgijt
specialiseret gruppe, som bedriver videnskab med stor passion? Vi har her taget forskud pa en

problematik, vi vil uddybe nermere i analysen i det falgende afsnit.

Vi har i denne del om Novozymes’ identitet og kommunikation om genteknologi beveget os inden
for identitets-feltet i vores teoretiske ramme, jf. figur 4. Dette har vi forholdt til de kommunikative
vilkar, vi pegede pa i kapitel 3, og som vi placerede inden for samfunds-feltet. Vi vil i analysen
fokusere pa kultur-feltet inden for modellen, nar vi tager udgangspunkt i, hvordan medarbejderne

forholder sig til at kommunikere om genteknologi.
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Kapitel 5 — Analysestrategi

| kapitel 4 konkluderede vi, at Novozymes stiller forventninger til medarbejderens rolle som
kommunikatar. | dette kapitel undersgger vi med udgangspunkt i otte interviews, hvad denne

@ndrede rolle betyder for medarbejderen i Novozymes R&D-afdeling.

Vi tager udgangspunkt i Martins organisationsteori med et multiperspektiv pa organisationskultur
som vores analysestrategi. Vi operationaliserer Martins teori ved at strukturere analysedelen efter de
tre perspektiver og bruger de forskellige syn pa organisationskultur til at belyse de forskellige
temaer, vi har kodet ud fra det empiriske materiale. Det betyder konkret, at vi fgrst analyserer
empirien med et integrationsperspektiv, derefter differentieringsperspektivet og afslutningsvis et
fragmenteringsperspektiv. Vi veelger at holde perspektiverne adskilt i analysedelene. |
delkonklusionerne vil vi sammenligne pa tveers og referere til de forskellige perspektiver, mens vi i

diskussionsafsnittet vil ssmmenholde konklusionerne pa tvaers.

Det kan diskuteres, hvorvidt vi anvender en deduktiv eller induktiv analysestrategi fra et
metodeteoretisk blik. VVores analysestrategi kan beskrives som induktiv, fordi vi arbejder fra det
partikuleere mod mere generelle perspektiver — jf. vores kategorier og temaer (Creswell 1998:20),
mens Olsen papeger, at en analysestrategi ngdvendigvis ma vaere deduktiv idet enhver teoretisk for-
forstaelse forudseettes som analytisk ledetrad (Olsen 2001:3).

Vi argumenterer for, at vi har en abduktiv analytisk tilgang til materialet, fordi vi har lavet et
syntetisk analysedesign, der inkorporerer vores syn pa forholdet mellem organisation og
kommunikation. Vi skaber derved nogle rammer at analysere ud fra, men vores tolkninger har
samtidig udfordret vores analytiske ramme. Vi udarbejdede analysedesignet i lgbende dialog med
det empiriske materiale, og vores umiddelbare tolkninger af empirien har samtidig medvirket til, at

vi har modificeret vores valg og anvendelse af teori til analysen.

*2 /i arbejdede oprindelig med Weicks begreb om sensemaking (Weick 1995 og 2001) som udgangspunkt for vores
analyse af det empiriske materiale, fordi Weick har en uddybende diskussion af sensemaking-processer. Men Weicks
sensemakingteori definerer pa den ene side ikke omverdenen serligt specifikt, og pa den anden side var det ikke oplagt
at operationalisere teorien til at vise sammenhange mellem hele organisationen, subkulturer og individer i vores empiri.
Vi valgte derfor at arbejde mere stringent med Martins multiperspektiv for kultur og selv konstruere en
sammentaenkning mellem virksomhed og samfund.
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Forud for analysen praesenterer vi her vores metodiske tilgang til interviewundersggelse og den
efterfglgende databehandling. Dette er med til at sikre at vi opfylder troveerdighedskriteriet (Lincoln
& Guba 1985).

Interviewundersggelsen

Vores formal for interviewundersggelsen var at undersgge, hvordan forskningsmedarbejderne
kommunikerer om Novozymes’ brug af genteknologi, og hvordan de oplever deres rolle som
kommunikaterer (jf. bilag 11). For at undersgge dette spurgte vi ind til deres egne erfaringer med at
forteelle om deres arbejde og brugen af genteknologi. Derigennem fik vi et indtryk af, hvordan
medarbejderne opfatter debatten og holdninger til genteknologi uden for virksomheden. Vi har
anvendt kvalitative interview-metoder, som er en anerkendt metode til at undersgge holdninger og
erfaringer (Olsen 2001, Kvale 2006, Halkier 2002). Vi redeger nu for tilgangen til produktion af
empiri med afset i Steinar Kvales introduktion til det kvalitative forskningsinterview, Spradleys

etnografiske metode og Holstein og Gubriums tilgang til Det aktive interview.

Sociale faenomener skal undersgges med udgangspunkt i undersggelsespersonernes erfaringer og
oplevelser af dem (Spradley 1979:34). Men vi indvirker som forskere pa det objekt, vi vil

undersgge, hvilket Lund ogsa ger opmeerksom pa i falgende citat:

Forskeren kan [...]ikke vere fuldsteendig neutral, men indgar uvaegerligt i samspil med
sin omverden af handlende aktarer. (Lund 1986:30).

Men bade som interviewere og fortolkere af interviewmaterialet pavirker vi
undersggelsesresultaterne, fordi vores fortolkninger leegger et filter pa empirien i vores fremstilling
og citering af interviewpersonerne i forhold til vores teoretiske udgangspunkter.>® Dette er vores
udgangspunkt, og med afseettet i kritisk realisme stiller det samtidig krav til, at vi foretager eksplicit

refleksion over vores interviewmetode.

Vi anskuer interviewet som en proces, hvor respondenterne i samarbejde med os som interviewere

konstruerer en specifik viden. Deltagelse i et interview involverer derfor meningsdannelsesarbejde

%% Vi har valgt ikke at lave member checks, dvs. at preesentere vores transskriberinger og analyseresultater for
respondenterne (Lincoln & Guba 1985), fordi vi mener, det kan vare problematisk pga. interviewpersonernes gndrede
erfaringshorisont siden interviewet (Olsen 2001).
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(Holstein & Gubrium 2003:68). Denne made at anskue interviewet setter interviewsituationen i
fokus, fordi det, respondenten velger at fremhave i interviewet, er afhangig af den

interviewsituation, vi som interviewere er med til at skabe.

For at give leeseren grundlag for at vurdere formens indflydelse pa indhold (Holstein & Gubrium
2003), redeger vi kort for vores oplevelse af interviewene. Det var vores oplevelse, at der blev
opbygget tillid interviewet igennem; det ser vi sprogligt, fordi flere respondenter indledningsvist
taler forholdsvist professionelt med mange fag- og fremmedord, mens sproget senere bliver mere
folelsesladet og bramfrit. Udvalgte steder vil vi diskutere forlgb i interviewet, hvor vi serligt ser, at
formen spiller ind pa indholdet. Eksempelvis nar vi forsgger at stille tingene lidt pa spidsen,
provokere respondenten, eller nér interviewpersonen farer en dialog med sig selv.>* Vi vil

diskutere formens indflydelse naermere i afsnittet Interviews og interviewguide nedenfor.

Med inspiration fra active interviewing-metoden, opmuntrede vi respondenterne til at skifte
positioner i interviewet for at undersgge supplerende perspektiver og eksisterende viden (Holstein
& Gubrium 2003:77). Aktiv interviewning inviterer til forskellige tolkninger, og det kraever derfor,
at intervieweren i situationen forsgger at tilvejebringe flest mulige svar fra respondenten i forhold til
den pagaldende vidensinteresse — ogsa selvom svarene er modstridende. Vores hensigt var at vare
aben over for paradokser og undersgge, om og hvordan medarbejderen skifter position i lgbet af
interviewet, da vi ikke ser respondentens udsagn som sandheder eller afrapporteringer. Det, der
virker modsigende for os er ikke ngdvendigvis modsigende for respondenten. Vi ser i stedet
eventuelle modsigelser som en konsekvens af, hvordan respondenten forsgger at fremsta i et positivt

lys, fremsta kompetent og sammenhangende (Erez & Earley 1993 i Weick 1995:23).

Vi ser, som Kvale, interviewet som en tolkningsproces i sig selv, og det har betydning for, hvordan
vi formulerede vores spargsmal og lgbende vurderede interviewsituationen. Vi var under
interviewene meget opmaerksomme pa, hvordan vi lgbende tolkede interviewpersonens udsagn og
verificerede vores tolkninger over for interviewpersonen. Vi sggte at kvalitetssikre interviewet

gennem eksempelvis ledende og uddybende spargsmal (Kvale 2006:136 ff.).

> Vores interessefelt ligger ikke interaktionen mellem os og interviewpersonen, og vi gar derfor ikke g i dybden med
dette.
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Vi forberedte os pa interviewene ved at satte os ind i den tekniske viden om bioteknologiske
processer og de etiske problematikker omkring genteknologi — ved research pa internettet,
deltagelse i en konference om GMO, relevante NGO’ers hjemmesider og et interview med en
Civ.ing. i bioteknologi. Det var tydeligt for os, at medarbejderne vurderede vores vidensniveau for
at bedgmme, hvordan de skulle forteelle og forklare. Vi kan derfor tale om et asymmetrisk forhold
pa to planer — dels i forholdet mellem interviewer og interviewede, og dels i forhold til ekspert og

leegmand. Et forhold vi var bevidste om bade far og under interviewet (Holstein & Gubrium 2003).

Valg af respondenter

Novozymes anser medarbejderne som en af de vigtigste interessentgrupper, og kommunikerer
malrettet for at fastholde og tiltreekke medarbejdere. Eksperter inden for bioteknologi (biologer
m.m.) er et serlig aktiv for at opretholde virksomhedens innovative status. Vi har derfor valgt at

begraense valget af interviewpersoner til medarbejdere i Research & Development.

Vores konklusioner pa baggrund af analyser og tolkninger af interviewene, begraenses herved til at
handle om medarbejderne i R&D. Retrospektivt kan vi dog konkludere, at det ville vaere interessant
at lave lignende undersggelser med gvrige medarbejdergrupper for at kunne sammenligne
oplevelser af Novozymes’ kommunikation om genteknologi og det interne

kommunikationsmateriale. Vi vender tilbage til dette i kapitel 8.

Vores kontaktperson, Claus Frier fra Novozymes’ Sustainability Development Centre, formidlede
kontakten til medarbejderne. Han fungerede samtidig som gate keeper til virksomheden og
respondenterne. Denne adgang til interviewpersoner indeholder en bias, fordi vi ikke kender vores
kontaktpersons udveelgelsesmetode og interesser i vores projekt. For at tage hgjde for dette,
definerede vi en raekke kriterier til Claus Friers udveelgelse af respondenter. Udvalgelseskriterierne
er analytisk selektive, idet vi fokuserede pa "typiske repraesentanter” (Halkier 2001). Kriterierne
var: Medarbejdere fra R&D -med forskellige faglige profiler, repraesentation af begge kan,
nyansatte og ansatte med laengere baggrund, samt aldersspredning. Sarligt viste anciennitet sig at

have betydning for vores analyseresultater, hvilket vi udfolder i analysen.

Frier kontaktede forskere i R&D, som han kendte, og spurgte kolleger om der var nogen, de kunne
"anbefale’ - den sakaldte snowball-metode (Neuman 2000:99). Pa den baggrund fik vi tre
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medarbejdere fra samme afdeling, og vi bad derfor specifikt om medarbejdere fra to andre
afdelinger, som vi havde talt med repraesentanter fra. Vi bad desuden om, at de to sidste
respondenter var kvinder, da kvinder var underrepraesenteret i de fagrste seks interviews (jf.

medarbejdersammensatningen i vores case-beskrivelse i kapitel 1).

Antallet af interviewpersoner var lgbende til revision, da vi efter hvert interview forholdt det til den
allerede producerede viden og de nye vinkler, det enkelte interview bibragte. Vi vurderede, at
interviewmaterialet fra otte interviews var stort nok til at kunne danne os et samlet billede af
forskergruppen, men overskueligt nok til at vi kunne lave forholdsvis dybdegaende fortolkninger af

interviewene.

Interviews og interviewguide

Vi deltog begge i samtlige interviews med en rollefordeling som interviewer og co-interviewer.
Interviewene var semistrukturerede (Kvale 2006), og interviewguiden er udarbejdet efter en reekke
interviewspgrgsmal, som tog udgangspunkt i vores vidensinteresser (jf. bilag 11). Vi tilfgjede nye
spgrgsmal, efterhanden som de farste interviews viste interessante problematikker, vi gerne ville
fokusere pa - eksempelvis veardisettet, Touch. Vi havde oprindelig tilteenkt
kommunikationsmaterialet, Get in touch — communicating genetechnology, en stor rolle i
interviewet, men vores to farste interviews viste manglende kendskab til og interesse for
kommunikationsmaterialet, og vi valgte at lade det fa en mindre betydning end farst tilteenkt. |

stedet lod vi respondenterne bladre i materialet og selv kommentere det.

For at fa respondenterne til at tage stilling til for/imod-argumenter omkring det pagaldende emne,
brugte vi strukturelle og kontrasterende spgrgsmal (Spradley 1979:120, 155). Respondenterne kom
os ofte i forkabet ved selv at fare en teenkt diskussion med en fiktiv modpart, og selv positionere sig

i forskellige roller, nar vi spurgte til debatten omkring genteknologi.

Et interview fandt sted i et madelokale og de gvrige pa respondenternes eget arbejdskontor.>® Vi er
bevidste om, at lokaliteten har betydning for savel form som indhold. Vi kunne tydeligt meerke
stoltheden over arbejdspladsen, nar vi spontant fik en rundvisning af flere respondenters nsromrade

— primeert deres laboratorier. Vi er opmarksomme pa, at der kunne veere fordele ved en

%5 Der var i alle tilfzlde tale om enkeltmands-kontorer.
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interviewsituation pa neutral grund uden for arbejdsomradet, fordi det kunne medvirke til, at
interviewpersonerne positionerer sig mere som privatpersoner end som medarbejdere. Vi kunne
derved muligvis fa nogle interviews med mere kritisk refleksion over medarbejderrollen, men
samtidig ser vi en fordel i at lade interviewpersonen veere *pa hjemmebane’ i sit forskermiljg, og vi

fik derved starre indblik i deres arbejdssituation.

Vi gav forholdsvis begreenset information til respondenterne forud for interviewet. Vi informerede
om formalet med undersggelsen, fortrolighed, og gav dem mulighed for at stille spgrgsmal inden
selve interviewet.”® Ligeledes spurgte vi, hvor meget medarbejderne var informeret p& forhand
enten fra Claus Frier eller fra kolleger, vi havde interviewet, og det viste sig oftest at vere en
forventning om, at vi skulle tale om genteknologi. Det var vigtigt for os, at respondenterne ikke
folte, at de skulle forsvare Novozymes’ og anvendelse af genteknologi, fordi teknologien er et
kontroversielt emne (jf. vores argumentation i kapitel 3). Medarbejderne var alle nysgerrige, og
nogle en smule &ngstelige vedrarende fortrolighed relateret til at beskytte

forretningshemmeligheder.

Behandling af datamaterialet

| vores databehandling er vi inspireret af Amanda Coffeys tilgang til analyse af kvalitative data,
som indeberer kodning, kategorisering og begrebsliggarelse/tematisering (Coffey 1996).

Interviewene er lydoptaget, udskrevet, anonymiseret og derefter kodet. >’

| kodningen forholdt vi os dels til vores forskningsspargsmal, anvendelsesorienterede teoretiske
begreber (autokommunikation og identifikation/dis-identifikation) og serlige kendetegn ved
respondentens sprogbrug og horisont.>® Kodningerne blev samlet i en matrix med en raekke
kategorier pa tveers af interviewene (jf. bilag 10). Kategorierne er frembragt pa baggrund af de data
fra kodningen, som har feelles elementer (Coffey1996:27). En af kategorierne, Medarbejdernes egne

erfaringer med formidling af genteknologi korresponderer her direkte med et af vores

*® Steinar Kvale navner en reekke etiske retningslinjer, som vi har ladet os inspirere af (Kvale 2006:116). Eksempelvis
var det vigtigt for os at fortelle respondenterne, at vi havde indgaet en samarbejdsaftale med Novozymes, hvori
fortrolighed blev behandlet. Ligeledes garanterede vi, at man ikke ville kunne genkende respondenterne i rapporten, og
at vores kontaktperson i Novozymes ikke ville fa adgang til lydoptagelser og interviewudskrifter.

> Vi sidestiller Coffey’s begreb, kodning (coding) med Kvales begreb, meningskondensering. Begge anser begreberne
som et indledende stadie i analyseprocessen.

%8 Specialeseminar, Roskilde Universitetscenter, d. 31. januar 2007.
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1.> Tematiseringen bevager sig, som vi ser det, p& et mere generelt niveau og

forskningsspgrgsma
tager i vores tilfeelde i hgjere grad udgangspunkt i den teoretiske baggrund for analysedesignet, men

som Coffey ogsa papeger, er de tre niveau teet forbundne (ibid.).

Vores kodning af interviewmaterialet er abduktiv, fordi vi har taget udgangspunkt i kategorier
fastlagt forud for interviewet (fx Egne erfaringer med formidling af genteknologi), men samtidig i
emergente kategorier, empirien lagde op til. Vi anerkender, at vores teoretiske udgangspunkter har
haft betydning for, hvilke kategorier, vi ser i empirien. Vi har forholdt os til denne pavirkning
gennem gentagne laesninger af interviewmaterialet og refleksion over betydningen af vores

teoretiske begrebsapparat.

Vi understreger, at vores kodningsproces er en hermeneutisk fortolkende tilgang, hvor temaer og
koder pavirker hinanden gennem gentagne laesninger af empirien. Nar kultur ses fra forskellige
teoretiske perspektiver, vil nye indholdstemaer dukke op (Martin 2002:128). Vores temaer er derfor
identificeret og konstrueret fra kodningen af det empiriske materiale, teoretiske ramme og

forskningsspgrgsmal (Coffey 1996:31). Temaerne fremgar i introduktionen til hver analysedel.

% Kategorierne varierer ligeledes i abstraktionsniveau, hvor en overkategori kan have flere subkategorier. Vi kodede
eksempelvis vores data i forhold til en hovedkategori — Novozymes som virksomhed — som indeholdt mange
subkategorier, fx kultur og organisation.

58



Kapitel 6

Kapitel 6 — Analyse

| dette kapitel vil vi gennem en analyse af medarbejderinterviewene besvare vores andet spargsmal i
problemformuleringen: Hvordan oplever forskningsmedarbejderen Novozymes’

kommunikation om genteknologi og sin rolle heri?

Nar vi nevner medarbejderne, henviser vi specifikt til medarbejdere i R&D, hvis ikke andet er
navnt. | citathenvisningerne angiver vi respondentens synonym, sidetal og linjenummer,
eksempelvis: *Susanne 15:11°. Vi angiver interviewer og co-interviewer med ’I’ og *’CO’. Vi har pa
udvalgte steder i citater markeret ord og s&tninger, som vi vil fremhave i forhold til
sammenhangen. Disse er derfor ikke udtryk for, hvordan vi har transskriberet interviewene.
Interviewene fremgar af bilag 2-9 sorteret efter synonym. Vi har sammenfattet praesentationer af

interviewene, for at give et sammenhangende billede af respondenternes udsagn i bilag 12.

Integrationsperspektivet

Som vi nevnte i kapitel 2, har integrationsperspektivet fokus pa klarhed, konsistens og konsensus.
Ud fra disse begreber vil vi diskutere den rolle, Novozymes’ historie har for virksomhedskulturen,
og hvordan de strategiske forsgg pa at skabe en falles identitet opfattes og italesattes af
medarbejderne. Herefter vil vi undersgge, hvordan det manifesterer sig i forhold til medarbejdernes
identifikation med og positionering i forhold til virksomheden, nar de mgder den i eksterne

sammenhange.

Vi knytter denne forbindelse, fordi vi i integrationsperspektivet undersgger, hvordan
virksomhedsidentiteten influerer pa identifikationen. Vi har struktureret denne analysedel ud fra
felgende tema og kategorier:

e Arven fra Novo Nordisk (Tema)

e Touch som sensegiving (Kategori)

e At tale med én stemme (Kategori)
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Arven fra Novo Nordisk

Spor fra udskillelsesprocessen fra Novo Nordisk viste sig tydeligt i interviewene. Vi udformede
derfor temaet, Arven fra Novo Nordisk, som kategorierne treekker trade tilbage til. Novo Nordisk-
kulturen omtales af bade nyansatte og medarbejdere med lang anciennitet. Der leegges serligt vaegt
pa at adskille Novozymes og Novo Nordisk i eksterne sammenhange, som citatet med

medarbejderen Susanne viser:

Jamen fordi Novozymes er jo noget andet end Novo Nordisk, og jeg synes at Novozymes
er et helt unikt firma. De skal... ja, i sddan et lidt bredere perspektiv, s& skal det veere kendt,
folk skal gerne vide, hvad det er, der er vores kernekompetencer, hvad vores profil er.
(Susanne 4:11).

Set fra integrationsperspektivet er den steerke identifikation og loyalitet faelles pa tveers af nye og
gamle medarbejdere, nar de argumenterer for, at det er vigtigt at skille de to virksomheder ad.
Men vi ser ogsa, at Novo Nordisk-historien og det kulturelle ophav spiller en rolle internt i
virksomheden. Bortset fra en enkelt medarbejder, der har veeret ansat under et ar, har de gvrige
medarbejdere veeret ansat siden Novozymes’ begyndelse. Heraf var tre ansat i Novo Nordisk far
udskillelsen. Begge forhold italesattes i nedenstaende citatudsagn af medarbejderen, Karsten, som
blev ansat kort efter udskillelsen. Karsten havde tidligere navnt ”den gamle and”, og det gnskede

vi uddybet:

CO: Du sagde, jeg blev ansat en maned, to maneder efter Novozymes, og sa sagde du noget
med den gamle &nd og noget nyt i Novozymes. Den gamle &nd over for det der er i
Novozymes?

Karsten: Altsa nu er jeg ekstra ladet, nar jeg siger den gamle and her, fordi jeg kommer til
en afdeling som i forbindelse med opsplitningen flyttede til Bagsveerd (...) Og sa er det maske
ogsa lidt, altsd man har veeret ngdt til at styrke selve Novozymes-anden tror jeg, fordi da vi blev
splittet ud, da var vi jo lillebroderen, lille lille lille bitte lillebror med med lorteaktiekurser
og alt muligt andet, fordi vi var et nyt firma, sa har du jo, alts& jeg blev mobbet af mine, dem,
mange af dem, jeg gik pa laborantskolen med, de startede i Novo Nordisk, og jeg startede i
Novozymes, sd ja, jeres aktier de er ikke en skid vaerd og sadan noget. Den farste dag, hvor
Novozymes passerede Novo Nordisk pa aktiekursen pa bgrsen, da ringede jeg til dem
derinde, hvad nu kan | kraftedme tage den med jeres lortefirmaaktier mand, joopa. Men gh, jeg

ved ikke rigtig, hvad jeg har ment. Jeg har nok primeert fordi, man fgler sig jo altsa lidt

60



Kapitel 6

presset i den her afdeling nogen gange, fordi der er, dem der har veeret med fra den gang,

de snakker jo stadigvaek om dengang inde pa Sgbjerg. (Karsten 19:30).

| citatet ser vi et eksempel pa en positionering over for Novo Nordisk som en stgrre og mere
veletableret virksomhed, der er Novozymes overlegen. Vi tolker her, at det er vigtigt udadtil at
differentiere sig fra Novo Nordisk, men internt viser indflydelsen fra Novo Nordisk-kulturen sig
som en konflikt. Karsten starter med at modificere sin egen pointe ved at sige ’nu er jeg ekstra
ladet™. Han udtrykker med andre ord, at det maske ikke er helt accepteret at opdele
medarbejdergruppen i “de nye og de gamle”. Samtidig taler han udfra et fokus pa at opretholde
konsensus i organisationen, hvilket med integrationsperspektivet som linse peger pa det samlende

og tvaergaende i organisationskulturen (Martin 1992:46).

Differentieringen mellem Novo Nordisk og Novozymes styrker altsa i hgj grad medarbejdernes
identifikation med Novozymes, men den organisatoriske selvforstaelse er uundgaeligt forbundet

med Novo Nordisk, og forholdet til Novo Nordisk er ikke afklaret for medarbejderne internt.

Touch som sensegiving

Pa den ene side har udskillelsen fra Novo Nordisk kraevet en steerk forandringsledelse. Pa den anden
side skulle en ny virksomhedsidentitet formes pa baggrund af tidligere Novo Nordisk-medarbejdere
0g nyansatte Novozymes-medarbejdere. Denne virksomhedsidentitet tilleegges i
integrationsperspektivet stor betydning som samlende element, hvor identitet og kultur er teet
forbundne. Limen er veerdierne udtrykt i Novozymes’ Touch, og set fra integrationsperspektivet kan

man tale om et forsgg pa implementering af de veerdier, som er formuleret i veerdisattet.

Denne implementeringsproces reflekterer medarbejderen, Ida over i fglgende citat:

Ida: (...) Novozymes Touch det er jo noget vi er opdraget til at vide hvad er, ikke?
CO: | er opdraget?
Ida: Det er jo sddan noget med at vi har haft sddan en Novozymes Touch dag og séddan noget

og vi har ogsa faet sadan en lille orange bog hvor vores veerdiszetninger star i. (Ida 12:25).

Ser vi pad Touch som ledelsens forsgg pa sensegiving, kan vi her tale om en accept af de

sensegiving-metoder, som bruges strategisk (Gioia & Chittipeddi 1991:434). Vi beder senere Ida
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uddybe Touch-dagen. Hun reflekterer over den kommunikative veerdi af ledelsens hensigt med en

Touch-dag, mens hun samtidig udtrykker identifikation med Novozymes.

(...) sé tager man folk ud af deres vante omgivelser og sa tager man dem herud og beder man
dem om at teenke nogle kreative tanker og far noget god mad og bliver forkeelet lidt pa den
made og sa mener man jo sa at sa hanger de her touch ting bedre fast end hvis man
bare selv skal sidde og leese dem (lda 14:47).

Vi anser Touch for at have en stor plads i medarbejdernes bevidsthed, nar de orienterer sig mod,
hvem og hvad Novozymes er. Som respons pa deres sensemaking omkring dette kan ledelsen
justere og koncentrere indsatsen mod medarbejdernes realisering af visionen i veerdisettet. Modsat
kan medarbejderne ogsa bidrage til at &ndre udtrykte veerdier. Vi vil ikke i integrationsperspektivet
problematisere disciplineringen, der ligger i sensegiving, da det uddybes i de fglgende
analyseperspektiver. Men vi ser her Touch som et steerkt samlende element for
organisationskulturen — et element som skal styrke identifikationen med og loyaliteten over for
Novozymes. Her tillegger medarbejderne topledelsen en serlig symbolvardi for identiteten. Det
ser vi i forhold til deres italeszttelse af den administrerende direktar, Steen Riisgaard. Det veekker

stolthed, nar de mgder Riisgaard eksempelvis i medier, og han beskrives i positive vendinger:

Han er jo faktisk biolog oprindelig set, men jo en fantastisk frontfigur. Har | aldrig oplevet
ham? (...)Han er ualmindelig sympatisk, og fremtreeder karismatisk altsd bade pa tv og nar vi

er til magder og sddan noget ogsa, ikke? (Niels 13:17).

Identifikationen, for forskeren, kan tolkes ud fra, at Steen Riisgaard har en naturvidenskabelig
uddannelse. Det samler ogsa to vigtige aspekter i integrationsperspektivet; fokus pa den sterke

synlige leder og myterne som kulturskabende.
Det teette forhold mellem kultur og identitet, vi ser i integrationsperspektivet, viser sig i forhold til

kritikken af kolleger, som kunne teenkes ikke at stgtte op om virksomhedsidentiteten. Det ser vi i

interviewet med medarbejderen, Niels, som er tidligere Novo Nordisk ansat.
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Han taler i nedenstaende citat om kolleger, der ikke satter pris pa julegaverne og stiller her

spgrgsmalstegn ved disse medarbejderes tilhgrsforhold:

Man kunne spgrge sig selv, hvad er de veerd for firmaet, ikke? Altsa fordi hvis du
ekstrapolerer pa den der, ghm det er jo lige meget med sadan noget, bortset fra det udstiller jo
dem selv, men man synes det er maske lidt darlig moral, eller hvad skal man sige ikke? ... Man
kunne godt spgrge sig selv, jamen i andre sammenhaenge, hvordan ser det sa ud for dem?,
altsa nar de kan finde pa at fyre sadan noget af. Men ghm, det er selvfglgelig meget radikalt,
og man kan jo ikke ga ud og fyre folk, fordi de klager over sddan noget, men altsa man
kan godt taenke lidt over det. Man kan godt teenke lidt over det. (Niels 8:13).

Niels italesetter her en gradbgjning af loyalitet — han sidestiller manglende taknemmelighed for
julegaver med manglende loyalitet over for virksomheden. Vi tolker det som en kritik af disse

medarbejderes moral og en afstandtagen fra det, der truer det feelles.

At tale med én stemme

Vi vil i det fglgende fokusere pa, hvordan den sensegiving, som vi blandt andet ser i Touch, styrker
identifikationen med virksomheden iser i eksterne sammenhange, hvor medarbejderne forholder
sig til virksomhedens omdgmme. Her laegger medarbejderne isaer vaegt pa det positive billede af
virksomheden, de mgder i omverden. Vi argumenterer derfor for, at identifikationen er forbundet

med det at tale med én stemme.

En medarbejder reflekterer over betydningen af Novozymes’ omdgmme for hans identifikation.
Dette eksempel illustrerer, at de autokommunikative processer virker selvforsteerkende i forhold til

den steerke identifikation med virksomheden.

Jamen det er, altsa sa, det bekreefter jo en i at det billede man hele tiden havde, nar nu har
vi vundet en pris mere, det er jo, det tror jeg, det skal man ikke undervurdere. Det er noget,

der betyder mere, end man maske lige, jeg vil ikke sige vil veere ved, men altsa jeg er meget
bevidst om, at jeg er stolt over, at det er s&dan.(...) Og jeg kan veere mit firma bekendt, nar

jeg sidder ude i et middagsselskab. (...) Det gh, det ville ikke veere det samme, hvis jeg var

ansat p& Cheminova. Jeg ville nok aldrig veere ansat pa Cheminova, fordi det. (Niels 11:34).
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En anden medarbejder leegger sarlig veaegt pa, at Touch er bade internt og eksternt relateret, da vi

saetter det pa spidsen:

CO: Sa nar du sagde Novozymes Touch, er det s& Novozymes ude i verden, eller er det, at du
skal szette dit touch p& Novozymes?

Maria: Begge dele. Det er bade noget, vi gerne vil signalere udadtil, og ogsa skal have
indadtil. Det haenger jo sammen. S& man ikke er en den ene vej, og initierer nogle helt andre
udadtil. Det bliver jo noget rod. (Maria 8:41).

Citaterne viser, at medarbejderne leegger vaegt pd sammenhangen mellem virksomhedens indre
veerdier, og hvordan de afspejles udadtil. Det positive billede, de har af Novozymes bliver

autokommunikativt selvforsterket, nar de oplever virksomheden i eksterne sammenhzange.

Identifikationen viser sig ogsa i medarbejdernes kommunikation om genteknologi. | fglgende citat
reflekterer Susanne over sammenhangen mellem virksomhedskultur og hendes made at
kommunikere om genteknologi. Vi beder hende uddybe et tidligere udsagn; ’nu har man hert

tingene sa mange gange her i Novozymes™:

(...) nér man bliver en del af sadan en virksomhed, her, som har en rimelig staerk
virksomhedskultur, sa tror jeg, at man, man bliver jo sddan en, man bliver jo neermest en
Zymer. Det gaelder mange forskellige steder. Man lever jo i... altsd jeg tror man i sadan en,
pa en eller anden made i sin egen lille verden, sa hver gang vi, vi ger jo tingene pa en
saerlig made, og vi sadan, det bliver jo sddan en kultur, og sadan er det ogs& med GMO, er
det jo ogsa... Sa leeser man noget pa intrawebben, og det er jo tit de samme, altsa, eller man
er til nogle foredrag, og tit bliver det jo diskuteret, sa derfor s& far man bare sddan ligesom et
mindset efterhanden. (...) Selvfalgelig tager man stilling til det, og vi diskuterer det og sadan
noget, men langsomt s& ghm... Sa bliver det en del af ens sadan, ens egen, sa kunne det have
veeret ens egen ide, naesten ikke? Altsa ens egen overbevisning, selvom det maske (?) at det
var det. Men alts& sadan synes jeg tingene gar med mange forskellige ting, men ogsa med
GMO. (Susanne 6:26).

Set fra integrationsperspektivet fortolker vi udsagnet som et tegn pa, at medarbejderen pa baggrund
af den staerke sensegiving i Touch overtager og internaliserer den strategiske kommunikation om

genteknologi. En steerk virksomhedskultur bliver i denne sammenhang styrende for medarbejderens
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egen kommunikation i eksterne sammenhange, ligesom den bliver forsterket gennem de

autokommunikative processer, som vi sa pa spil i citaterne med Maria og Niels ovenfor.

Pa tveers af interviewene ser vi, at medarbejderne har en stor faglig stolthed og reflekterer over den
skepsis, de mader over for genteknologi — og som de forsvarer. Her gar den faglige identitet og
forsvaret for virksomheden hand i hand. Der refereres i nedenstaende citat til
kommunikationsveerktgjer, som virksomheden opfordrer medarbejderne til at bruge i eksterne

kommunikationssammenhange:

(...) og det er jo ogsa der for de har lavet de der corporate slides det er fordi sa er der jo ogsa
en harmoni mellem altsd hvis man mgder ti forskellige Novozymes folk sa skulle de jo helst

sige det samme om Novozymes. (Ida 8:10).

Citatet viser ud fra et integrationsperspektiv en anerkendelse blandt medarbejderne om vigtigheden
og ngdvendigheden i at tale med en stemme. Medarbejderne kender og oplever omverdens forhold
til genteknologi som et kontroversielt emne. Det viser sig, nar vi sparger til deres egne erfaringer
med at forteelle om genteknologi. Her ser vi kompleksitet treede frem som et kommunikativt vilkar,
og medarbejderne handterer kompleksiteten ved at reducere modstanden mod genteknologi til
skreemmebilleder og grundleeggende antage, at modstanden i offentligheden bunder i uvidenhed (jf.

samlet kodning, bilag 10).

| citaterne med Niels, Maria og Susanne ser vi ligeledes abenhed som et kommunikativt vilkar
treede frem i forholdet mellem virksomhedskulturen og identitet. Som vi pegede pa i kapitel 4,
forholder Novozymes sig til dette vilkar ved at vaere aben i sin kommunikation om genteknologi og
at satte dette ind i et baeredygtighedsargument. Abenhed bliver et budskab i sig selv (jf. Touch),
som virksomheden ogsa profilerer sig med p& hjemmesiden. Abenhed og baeredygtighed som
veerdier er neermest umulige at argumentere imod, hvorfor medarbejderne som en naturlighed
bakker op om disse. Denne pastand underbygger vi med vores tolkning af interviewet med Lasse,
som begrunder "abenhed’ i forhold til virksomhedens kommunikation ved at sige:”’Det er bare at
folge det i sit hjerte” (Lasse 6:36). Han satter her lighedstegn mellem virksomhedens handlinger og

hans egne.
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Konklusioner fra integrationsperspektivet
Nedenstaende konklusioner er vi naet frem til, ved at se pa temaet Arven fra Novo Nordisk samt
kategorierne, Touch som sensegiving og At tale med én stemme. Vi har diskuteret temaerne med

integrationsperspektivets fokus pa klarhed, konsistens og konsensus.

Vi konkluderer, at arven fra Novo Nordisk er essentiel for Novozymes medarbejderes selvforstaelse
og af Novozymes-kulturen. Ligeledes ser vi, at medarbejderne reflekterer over implementeringen af
veerdier i kulturen og anerkender, at det er en del af at skabe en ny virksomhedskultur.
Positioneringen og dermed en differentiering i forhold til Novo Nordisk er vigtig for organisationen.
Opbyggelsen af en virksomhedsidentitet viser sig ogsa at have nogle iboende bgrnesygdomme i
form af indflydelsen fra den “gamle” Novo Nordisk-and og medarbejdernes forhold til
udskillelsesprocessen. Samtidig ser vi i et tilfeelde en medarbejders direkte afstandtagen over for
kolleger, som opponerer imod de strategiske tiltag for at styrke Novozymes-anden. Det

konsensusskabende undertrykker saledes tegn pa konflikt.

| integrationsperspektivet ser vi abenhed som vilkar traede frem i Touch-verdien dbenhed, som
medarbejderne bakker op om og desuden ikke kan argumentere imod. Ligeledes er der i forhold til
kompleksitet som vilkar fokus pa kompleksitetsreduktion — dels i forhold til at tale med én stemme,
og dels i forhold til at std sammen og bakke op om virksomheden i eksterne sammenhange. Touch

fungerer her som samlende omkring den integrerede kommunikation.

Ser vi pa forholdet mellem kultur, identitet og samfund ud fra et integrationsperspektiv, kan man
tale om et stort pres fra identitet mod kultur i form af sensegiving og disciplinering og et pres imod
samfund i form af at tale med én stemme. Medarbejderens oplevelse af virksomheden i eksterne
sammenhznge har en selvforsterkende positiv effekt pa medarbejderen, i og med at

identifikationen styrkes i den autokommunikative proces.

Vi har sammenfattet integrationsperspektivets konklusioner i forhold til de autokommunikative

processer i nedenstaende model.

66



Kapitel 6

Autokommunikative processer: Styrker identifikation

Sensegiving og
disciplinering

Tale med én
stemme

KULTUR IDENTITET SAMFUND

N 7

Figur 8: Processer i integrationsperspektivet

Differentieringsperspektivet
Med udgangspunkt i differentieringsperspektivets fokus pa inkonsistens og konflikt undersgger vi,
hvordan forskerne positionerer sig som subkultur seerligt i forhold til ledelsen, og hvordan det har
indflydelse pa deres kommunikation om genteknologi. Vi problematiserer endvidere ledelsens
kommunikation til medarbejderne. Her tager vi fat i falgende tema og kategorier:

e Forskerne — en sarlig subkultur (Tema)

e Modstand mod sensegiving (Kategori)

e Kommunikation til medarbejderen (Kategori)

e Medarbejderen som kommunikater (Kategori)

Forskerne — en serlig subkultur

Vi indledte alle interviews med at sparge til medarbejdernes arbejde i Novozymes. Det havde til
formal at fa skabt et godt udgangspunkt for interviewsituationen og at lade respondenten tage ordet.
Efterfalgende viste det sig, at samtlige medarbejdere svarede ved at forteelle om deres faglige

baggrund og prastationer og i mindre grad om deres jobfunktion.® Det tolker vi som en klar

8 Medarbejderne fortalte eksempelvis i brede vendinger om forskningsresultater, ph.d-grader, artikler og andre
forskningsmeessige projekter fra tidligere jobs.
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markering af deres faglige identitet.®* I nedenstdende eksempel ses, hvordan fagligheden bliver

inddraget fra farste feerd:

(...) jeg bruger jo rigtig meget af min viden, jeg bruger rigtig meget af min viden inden for
sygdomme, altsa patologier, og samspil med en masse- Jeg bruger rigtig meget af immunologi,

jeg bruger rigtig meget af mine faglige discipliner for at vurdere disse data. (Susanne 2:6).

Det er desuden et kendetegn pa tveers af interviewene, at medarbejderne i R&D positionerer sig i en
forskerrolle i forhold til ledelsen og gvrige medarbejdere. Denne medarbejder udtrykker oplevelsen

af at vaere en unik subkultur saledes i forbindelse med kommunikationsmaterialet:

Jeg vil sige at hos os, vi er nok lidt atypiske, fordi vi tror jo nok, at vi synes at vi ved, det der
star her, altsd bare s&dan i one-liners, men virkelig hvad der ligger bag, ikke?, altsd. Det

tror jeg altsd mange af os synes i R&D. Hvis vi skal veere helt eerlige, ikke? (Susanne 15:46).

Forskerne anskues ogsa som en serlig gruppe, som vi papegede i kapitel 4. | nedenstaende citat
forklarer Kenneth Aukdal, hvordan forskergruppen modtog resultaterne fra den undersggelse som

gik forud for udformningen af kommunikationsmaterialet:

Men det har ikke vaeret uden slagsmal vil jeg sa sige, fordi de resultater, vi s& kom tilbage
med fra fokusgruppeinterviewene blev ikke alle sammen lige vel modtaget nede i
forskningen, fordi budskaberne var for simple, man kunne ikke argumentere pa denne her
made, fordi der manglede alt for mange data, fakta (...) Der er gaet et ar. Altsa noget af det, jeg
har beskaeftiget mig med i, ja det bliver snart 15 ar, det er noget med at fa forskere til at

komme ud af det her elfenbenstarn. (Kenneth Aukdal 5:14)

Vi tager i fglgende afsnit udgangspunkt i, at forskerne bliver konstitueret som en seerskilt gruppe i
Novozymes. Vi undersgger farst, hvordan medarbejderne forholder sig til Novozymes udtrykte
virksomhedsidentitet, og derefter diskuterer vi, hvordan de oplever at kommunikere om

genteknologi.

81 Karsten er uddannet laborant, og ikke p& samme uddannelsesmassige niveau som de gvrige interviewdeltagere. Dog
besidder han en szrlig viden om genteknologi, som han arbejder direkte med i sin jobfunktion, og vi har derfor valgt at
fgje ham til *forskergruppen’.
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Modstand mod sensegiving

Ud fra differentierings-perspektivet ser vi en inkonsistens i forhold til, hvordan medarbejderne i
R&D forholder sig til Touch. Vi fremhaver Touch i differentieringsperspektivets fokus pa konflikt,
fordi vi ser medarbejderne omtale veerdisaettet mindre positivt i forbindelse med virksomhedssprog

og branding, samt vardierne passion og abenhed og faellesand.

Medarbejderen, Ida, opfatter Touch som et lidt overfladisk modefeenomen: alle virksomheder
skulle have de der vaerdisatninger og der var det sadan en lille smule fint i kanten™ (Ida 15:14).
Ligeledes syntes hun, at Touch og virksomhedssproget var irriterende i starten, men kommer i sin
refleksion over forandringsprocessen frem til, at det nu er ’blevet en del af os”. | forhold til
indholdet i vaerdisattet, l&gger hun dog vaegt pa en opfattelse af, at virksomheden ikke internt lever

op til veerdien abenhed.

Jeg synes Novozymes er rigtig rigtig open udadtil og jeg synes vi forteeller omverdenen hvad
vi ggr og hvad vi vil og vi er rigtig gode til at kommunikere om det, men jeg synes den halter
inde i, jeg synes ind i mellem og nu mener jeg i organisationen og i vores organisation er der
ikke saerlig meget openess. (...) og der har vi det jo som en malsaetning og det er derfor jeg

laegger vaegt pa at det kan de godt forbedre (Ida 15:18 og 16:15).

Ida uddyber efterfalgende med et eksempel omkring hendes udstationering til USA, som hun farst
kunne fortzlle sine kolleger en uge for hun rejste. | en bredere refleksion over abenhed som verdi i
Touch, tolker hun, at den manglende dbenhed er med til at skabe rygtedannelser og usikkerhed.®
Medarbejderen anskuer denne inkonsistens i strategiske mal og interne strategiske regler som sarlig

problematisk, fordi det netop er en malsatning i Touch at veere aben.

En anden medarbejder, Maria, oplever Touch som lidt uoverskuelig og forsgger at opremse de fem

veerdier. Hun forholder sig her med ironisk distance til vaerdien passion:

Ja man kan jo ikke veere det hele tiden, men man prgver jo. Det er nogle ting, der kendetegner
en god medarbejder, synes jeg, n&r man engagerer sig i sit arbejde og er glad for det og dygtig
og sadan. Sa man prgver da. Man kan jo ikke veere lige lidenskabelig hele tiden [griner].
(Maria 8:34).

82 Medarbejderens fokus pa disse forhold kan ogsé haenge sammen med hendes deltagelse i akademikerbestyrelsen, som
hun selv navner i den forbindelse.
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Hendes sensemaking omkring Touch er meget forskellig fra ledelsens sensegiving i veaerdierne. Det
viser sig samtidig, at Maria antager, at der er forventninger til hende om, hvordan hun skal veere
medarbejder. Idealbilledet af medarbejderen i vaerdisattet Touch, som vi pegede pa i kapitel 4, viser

sig her en smule omsteendeligt og svert at leve op til.

| interviewet med Karsten ser vi tydeligere en distance over for Touch. Han bringer verdisettet op
som tema, da han spgrger om vi kender til bogen, hvori veerdisettet er beskrevet. Han omtaler den
séledes: "Den skifter farve, nej hvor er det langt ude mand (Karsten 18:36). ® Han positionerer sig

som afstandtager, og underbygger holdningen med, at kollegerne heller ikke bryder sig om den.

(...) Altsa (?) mig i numsen ikke?, jeg er fuldsteendig, fuldsteendig ligeglad. Jeg tror i hvert
fald 90 procent af mine kolleger har smidt den ud, og den er trods alt trykt i 4000 eksemplarer,
ikke? Hallo.

I: Hvad er det, du synes, der er...

Karsten: Men det er jo, det er jo det der med, at vi skal, den her feellesand, vi skal, der skal
vaekkes hos os, det her, som, med sadan nogle interne ting der, og s&dan noget. Det er
kraftedme til (?).

I: Men er den der, den der faellesand?

Karsten: Ja, men ikke, ikke i den grad og slet ikke pa den made, og det er jo ikke sddan man

skeerper den. (Karsten 19:8).

Karsten, taler her udfra en opfattelse om, at ledelsen antager, at kultur er noget iboende, som blot
skal vaekkes™ med strategisk sensegiving. Christensen og Morsing papeger, at eksplicitering af
virksomhedens identitet og stasted fremmer ikke ngdvendigvis tilslutning, enighed og korpsand™
(Christensen & Morsing 2005:129). Ifelge denne medarbejder er forsgget tydeligvis ikke lykkedes,
og set fra differentieringsperspektivet viser citatet en tydelig konflikt mellem en virksomhedskultur
og tilsigtede virksomhedsidentitet, idet der en intern modstand imod de strategiske forsgg pa at

implementere veerdierne i kulturen.

% Bogen har en teknisk finesse, i og med overfladen er varmefalsom og derfor skifter farve, nar man rerer ved den.
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Medarbejderen tager kraftigt afstand til *virksomhedssprog’ og hvad der forbindes med Touch, som

han endvidere setter i forbindelse med virksomhedens branding:

Jeg er s treet af det forpulede touch og, na, men jeg hader virksomhedssprog generelt.
Marketing, vi skal brande os, nej hvor jeg hader de ord, nej nej nej. Jeg kan ikke lide det.
(Karsten 15:35).

De to ovenstaende citater viser en dis-identifikation med de strategiske forsgg pa at styrke
organisationens identitet, men andre steder i interviewet ser vi stor loyalitet over for Novozymes, og
samme medarbejder udtrykker sig meget positivt om det feelles og de strategiske tiltag knyttet til

kulturen. Vi sparger ham derfor, hvad han selv mener *’skaber kultur’’:

Jamen det gar det, nar fgrst firmaet har fremskridt, s& bliver vi alle sammen glade. Sadan
nogle ting kan du begynde at komme med, nar det gar bagud, hvor man maske i virkeligheden
skal styrke en feellesand pa en eller anden made, fordi ting har en tendens til at glide mere fra
hinanden, nar det gar tilbage. Altsd sa leenge det har succes, sd er vi jo alle sammen glade.
Jeg kunne omfavne alle mine kolleger, det er fantastisk, det du har gjort, det der, det er helt
vildt godt. Men nér det begynder at ga rigtig meget, rigtig skidt, s& skuler man lidt mere til
hinanden. (Karsten 19:18).

Citatet ser vi som et eksempel pa, hvordan de autokommunikative processer forstaerker hans
identifikation med Novozymes. Men samlet set fremstar der ogsa en konflikt mellem den udtrykte

identitet og kulturen.

Treekker vi pa Schultz’ pointe om truslen mod virksomhedsidentitetens troveerdighed, kan vi sarligt
fremhave dis-identifikation i differentieringsperspektivet, fordi vi ser en distancering til ledelsens

udtrykte forestillinger om virksomhedens vision og idegrundlag (Schultz 1997:130).

Kommunikation til medarbejderen

Medarbejdernes opfattelse af sig selv som en sarlig gruppe kommer ogsa til udtryk, nar de
overvejer, hvem der har brug for redskaber til at kommunikere om genteknologi. Vi vil her fokusere
pa kommunikationsmaterialet, som vi anskuer som et led i en intern stakeholder-response strategi

for at skabe en positiv holdningsandring for at ga i dialog.
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Det er kendetegnende pa tvers af interviewene, at medarbejderne fra R&D ikke oplever
kommunikationsmaterialet relevant i forhold til dem. | stedet peger medarbejderne pa, at de
udseettes for overkommunikation; ’Men altsa de fabrikerer jo meget” (Niels 17:36), og som en del
af Touch, hvor det eksempelvis forbindes med irritation (Karsten). Henrik, som genkendte
materialet, fortalte, at han syntes, den var “’rar at have™, ”’Sa kender man jo indstillingen af firmaet,
ikke?”” (Henrik 7:44).% Vi tolker disse udtalelser som, at materialet bliver opfattet som udtryk for

ledelsens forventninger til medarbejderne som tidligere papeget.

Enten opfattes materialet som eksternt (fx til aktionzrer) eller som henvendt til andre
personalegrupper i Novozymes. De medarbejdere, som opfatter det som internt materiale, begrunder
det med layout og sprog, men her kritiseres layoutet for at ville skjule noget (Jesper), eller for at
veere for internt (Karsten). Medarbejderen Jesper spurgte om Get in Touch var noget, vi
(interviewere) havde lavet for sjov. Positioneringen som en autonom subkultur, samt glaeden ved at

undervise kan have betydning for, at de ikke oplever relevans af eller behov for materialet.

Selvom medarbejderne opfatter sig som kompetente kommunikaterer ser vi, at de tilleegger
kommunikationsafdelingen ansvaret for at kommunikere. Dette bindes sammen med angsten for

komme til at afslgre noget, som kunne skade virksomheden:

I: S& du kunne ikke fa en journalist i telefonen for eksempel, eller hvis du gjorde -

Niels: Det kunne jeg godt, men sa vil jeg nok, ghm sa vil jeg nok taenke mig om, og sa vil jeg
nok kontakte kommunikationsafdelingen for at hgre, hvad ggar vi her.

I: Hvorfor ville du det?

Niels: @hm, hvorfor ville jeg det? ... Jeg vil nok sikre mig, at det er den mest optimale person,
der kommer til at svare pa de her spgrgsmal, og at jeg ikke svarer pa et eller andet, som... Jeg
sidder jo inde med noget knowhow, som jeg ogsa sagde far, jeg ikke bare kan forteelle

alle og enhver. For atimgdekomme sadan noget der. (Niels 9:25)

Medarbejderen positionerer sig her som forsker med en seerlig viden, som skal beskyttes. Ansvaret
for at kommunikere korrekt leegges her uden for forskergruppen. I fragmenteringsperspektivet
vender vi tilbage til det paradoks, vi ogsa ser her i forhold til at ville kommunikere, men samtidig

beskytte virksomheden.

% Denne medarbejder havde ligeledes faet sendt folderen fra vores kontaktperson forud for interviewet.
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Medarbejderen som kommunikatgr

Det er kendetegnende for forskergruppen, at de anser sig selv som gode til at formidle genteknologi.
En egenskab de ogsa selv synes er vigtig, og som kommunikationsafdelingen deler med dem, jf.

interviewet med Kenneth Aukdal:

Vores forskere er ikke firkantede, nar det handler om kommunikation. De kan godt se, at det er
vigtigt at kommunikere, det er vigtigt at have et godt omdgmme i alle befolkninger og hos
kunder osv. De har altid veeret meget minded for at ville forteelle om deres forskning.
(Kenneth Aukdal 5:31).

Medarbejderne fastslar dog, at de kommunikerer pa deres egen made uden indblanding fra ledelsen.
Serligt i forhold til undervisning, deler de slides med hinanden, mens generel information om
virksomheden hentes fra intranettet. De selekterer saledes i forhold til, hvad de har brug for af andet
kommunikationsmateriale. Videndeling om formidling foregar i uformelle systemer uden om

ledelsen og kommunikationsafdelingen:

Og...man ville da veere et skarn hvis man ikke blandt kollegaer, som skal méaske hen og
fortaelle om noget af det samme ikke lige kigger hinandens slides igennem og siger "den kan
jeg bruge” og der vi bruger rask veek af hinandens. Det er jo dumt hvis man skal til
opfinde den dybe tallerken selv og det er frit tilgeengeligt. (Lasse 7:25).

Vi konkluderede i integrationsperspektivet, at medarbejderne tager ledelsens sensegiving til sig;
’Sa bliver det en del af ens sadan, ens egen, sa kunne det have vaeret ens egen ide, nasten ikke?”’
(Susanne 6:35). Vi konkluderede ligeledes i kapitel 4, at Novozymes anvender en intern response-
strategi over for medarbejderen i forhold til kommunikation om genteknologi. Set fra
differentieringsperspektivet opstar som konsekvens af respons-strategien en konflikt mellem de
strategiske tiltag og den faglige identitet. Susanne forteller eksempelvis om hendes oplevelse af, at
kommunikationsafdelingen giver sproget mere virksomhedsprag:

Jeg har lavet et interview, som skulle pa intrawebben, blandt andet om det her udmaerkede
animal welfare-ting, ikke? Og der har jeg jo skrevet, 'vi synes’, og 'alle skal gare’, har jeg
skrevet. Og sé& bliver der, s bliver det jo rettet til redaktionelt, og s star der i stedet for

‘alle’, stér der 'zymere skal’ og sadan noget, ikke? (...) S& det er jo, det har man sa besluttet,
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at sddan omtaler vi os selv. Der star ogsa kaere zymere, gleedelig jul pa julekortet, s det har

man bare besluttet, at det synes man er sjovt. (Susanne 7:4).

Vi ser her, at der er meget faste rammer om, hvordan medarbejderne skal kommunikere i formelle
sammenhange, men nar de kommunikerer i uformelle sammenhange, treekker de pa deres faglige

baggrund. Susanne positionerer sig her som fagperson i forhold til ledelsen:

Altsd jeg synes, jo, det er jo det fgrste, man ma smide veek, et eller andet sted, det er jo
sin faglighed, ikke?, altsd, det er det selvfalgelig ikke, men man er ngadt til at leve med, at
budskabet bliver meget simplificeret, s& man naesten ikke synes, det er sandt leengere. Det er
man ngdt til at komme sig over far eller siden, fordi at det er jo rigtig nok, men man synes, altsa
man synes jo, at hvis man kommer som en videnskabsmand eller kvinde, at ah, det kan man
naesten ikke fa over sit hjerte, men man ved jo ogsa godt, at hvis det skal give nogen som
helst mening for folk uden forudsaetninger, lige sddan hvis du bliver interviewet to minutter til
radioavisen, det er altsd ogsa, det ger jo ogsa ondt ikke?, eller hvad det nu kan veere. Du har
sa kort tid til at kommunikere pa, det bliver meget i overskrifter, det bliver meget mere sort
hvidt, end verden nogensinde er. Jeg er jo, toksikologer er jo sddan noget, on the one hand
and on the other, altsa.(...) Ledelsen mener, toksikologer kun skal have en hand ikke?, sa
vi ikke hele tiden kan sige det der, at sddan er verden jo, pa den ene side og den anden
side, men det er den jo ikke, hvis man skal kommunikere meget bredt ud, eller pa meget

begreenset tid. (Susanne 15:4).

Vi mener ikke, at differentieringsperspektivet har nok fokus pa det dilemma, vi ser i citatet. Vi vil
derfor vende tilbage til det i analysen ud fra fragmenteringsperspektivets fokus pa kompleksitet og
flertydighed. Men i dette perspektiv kan vi inddrage overkommunikation og
kompleksitetsreduktion som en grundleeggende antagelse bag dette citat, idet hun siger ”Du har sa
kort tid til at kommunikere pa, det bliver meget i overskrifter, det bliver meget mere sort hvidt, end
verden nogensinde er”. Her viser videnskabens a&ndrede rolle sig ligeledes at pavirke R&D-
medarbejderens fagidentitet: "lige sadan hvis du bliver interviewet to minutter til radioavisen, det er
altsa ogsa, det gor jo ogsa ondt ikke?”, Med differentieringsperspektivets fokus pa inkonsistens og
konflikt ligger konflikten her i kommunikationen pa virksomhedens preemisser pa den ene side og
den faglige identitet pa den anden. Samtidig reflekterer medarbejderen indirekte over de krav, der
stilles til videnskaben om at indga pa serlige vilkar i kommunikationsprocesser. Det peger pa, at
R&D-medarbejderne faler, de ma give kab pa fagligheden, nar de skal kommunikere om

virksomhedens brug af genteknologi.

74



Kapitel 6

Konklusioner fra differentieringsperspektivet

| differentieringsperspektivet analyserede vi med udgangspunkt i forskerne som en subkultur,
hvordan de positionerer sig i forhold til virksomhedens strategiske tiltag for at styrke en felles
identitet og deres forhold til det interne kommunikationsmateriale. Medarbejderne tager afstand fra
de strategiske tiltag for at ’styre’ kulturen. De forholder sig med ironisk distance til
virksomhedssprog og Touch, som de satter i sammenhang hermed.

Ser vi naermere pa de strategiske forsgg pa at styre medarbejderens kommunikation om
genteknologi ud fra en intern stakeholder-response strategi, mader vi afstand over for
kommunikationsmaterialet. Inkonsistensen, som er fokus i differentieringsperspektivet, viser sig i
henholdsvis kommunikationsafdelingens og R&D-medarbejdernes opfattelser af hensigten med
kommunikationsmaterialet. Medarbejderne oplever ikke relevans i materialet og mener, det enten
henvender sig til eksterne grupper eller gvrige medarbejdergrupper. Distancen i forhold til
virksomhedssprog og branding kommer ogsa til udtryk her. Dette bunder i medarbejdernes
selvopfattelse som udmarkede kommunikatarer og deres faglige stolthed — de synes selv, de har de
forngdne kompetencer til at forteelle om deres felt. Her italesettes serligt den formidlingserfaring,
de har opnaet igennem formelle undervisningssituationer pa Novozymes, og til dels ogsa erfaring
fra uformelle sammenhange. Man kan tale om en modstand imod at blive talt til som

kommunikatgr.

Konklusionerne fra differentieringsperspektivet viser, hvordan forskergruppen som en subkultur
opponerer imod den sensegiving og disciplinering de oplever i den made, der kommunikeres til dem
fra centralt hold. Men der tales stadig udfra en forventning om, at der skal kommunikeres med én
stemme, nar medarbejderne formidler om genteknologi i eksterne formelle og uformelle

sammenhange.

Vender vi blikket mod vores teoretiske ramme over forholdet mellem kultur, identitet og samfund,
kan vi tolke medarbejdernes udsagn som udtryk for, at medarbejderne i R&D reagerer med dis-
identifikation overfor det forhold vi pegede pa i afsnittet; at identiteten i lige sa hgj grad bliver
dannet i samspil med samfundets opfattelse, idet de traekker pa deres egne
kommunikationserfaringer. Vi kan ikke sige, at kultur bliver frakoblet identitet, men vores empiri
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taler for, at virksomhedssprog og Touch bliver opfattet som overkommunikation. Den teette kobling
mellem identitet og samfund i form af virksomhedens kommunikationsstrategier har konsekvens for
medarbejderne. Her er med andre ord noget, der kan modarbejde de autokommunikative processer,
som kan styrke medarbejdernes identifikation. Med differentieringsperspektivet kan man saledes
tale om gnidninger mellem kultur og identitet. Dette er nedenstaende illustreret i forholdet mellem

kultur og identitet.

Autokommunikative processer: Styrker identifikation

Tale med én
stemme

modstand mod
sensegiving og
KULTUR disciplinering IDENTITET SAMFUND

N 7

Figur 9: Processer i differentieringsperspektivet

Fragmenteringsperspektivet

Fragmenteringsperspektivet rummer ikke konsensus i samme forstand som
integrationsperspektivets fokus pa organisatorisk konsensus og differentieringsperspektivets
subkulturelle konsensus. Her er kultur preeget af flertydighed og paradoks. I denne del af analysen
fokuserer vi derfor pa kompleksitet og flertydigheder i medarbejdernes udsagn i forhold til vores
vidensinteresser med fragmenteringsperspektivets kulturforstaelse. Vi uddyber her, hvordan
identiteten som forsker udfordres af rollen som kommunikatar i integrationen af medarbejderne i
den strategiske kommunikation. Herefter ser vi pa de forhold, vi tolker som konfliktfyldte for
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medarbejderen som forsker og kommunikatar; beskyttelse af patenter og formelle procedurer for
arbejdsprocesser, der skaber et tidspres. Analysedelen er organiseret ud fra falgende tema og
kategorier:

e Faglig identitet og loyalitet (Tema)

e Forskeren som kommunikater (Kategori)

e Om genteknologi i samfundet (Kategori)

Forsker med stort F

Pa tvaers af interviewene ser vi temaet den faglige identitet, og som vi konkluderede i bade
integrationsperspektivet og differentieringsperspektivet, spiller den faglige identitet en stor rolle i
medarbejdernes selvforstaelse. Med den faglige identitet som omdrejningspunkt fulgte ogsa, at
medarbejderne gjorde meget ud af at papege, at deres job giver mening for dem udover deres
funktion i Novozymes. | falgende citat fremhaver en medarbejder, at man er forsker ogsa uden for

virksomheden:

Lasse: Ja, ideer dem far man jo mange af sjove steder, man kan aldrig nogensinde hvis man
prever at ga tilbage hvor fik du den ide fra, var der noget der ansporede dig, det synes jeg er
sveert, fordi det kan veere nar man gar i haven, eller nar man lige pludselig vagner op om natten
eller .. sa far man en god ide. En gang imellem sa kan man godt blive lidt tom i ansigtet hvis
man sidder...

I: S& karer den

Lasse: S& karer der en lille film

I: S& du laegger ikke lige hjernen her nar du gar hjem og laser?

Lasse: Nej det gar jeg ikke. Og det kan man sa sige at det er bade godt og skidt .. altsa for
hvis jeg har kart en bus fra A til B eller flyver fra A til B s& er mit job ligesom gjort ikke. Men
som forsker sa er det hele tiden, du har hele tiden et projekt, og man karer jo ikke kun et

projekt, man har hele tiden flere projekter. (Lasse 9:40).

Fordi Lasse netop tydeligger, at identiteten som forsker ikke alene tilhgrer en Novozymes
sammenhang, refererer vi her til, at der er en flydende graense mellem kultur og omverden, som vi

ogsa pointerede i forhold til vores teoretiske ramme i kapitel 2.
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Vi vil her traekke en pointe ind fra kapitel 4, nemlig at der er brugt resurser og tid pa at nedtone
forskernes egne behov i en kommunikationssituation, og der er en hgj grad af styring af deres

kommunikation. Sensemaking og sensegiving om kommunikation om genteknologi er i spil.

Loyalitetsdilemmaet er kendetegnende for iser Niels og Lasse, der begge har veret ansat i Novo
Nordisk far Novozymes. Disse medarbejdere gar i interviewene specielt meget ud af at forteelle om
de frie rammer for kommunikationen, men loyaliteten som vi ogsa sa i de to foregaende
perspektiver presser den faglige identitet. Det ser vi eksempelvis i interviewet med Niels, der
forteeller, at hans PowerPoint-slides til tider bliver set igennem af hans afdelingsleder far en
praesentation. Hans sensemaking-proces omkring denne kontrolmekanisme farer til en oplevelse af

sikkerhed for, at han ikke kommer til at afslgre forretningshemmeligheder.

For at falge op pa, hvad vi oplever som en konflikt, stiller vi et ledende spargsmal, og her

tydeligger Niels’ svar det flertydige:

I: Ja. Men er der nogen ting, som du, hvor du synes, at du ma ga lidt pd kompromis for at
forsimple tingene lidt?

Niels: Nej. Der kommer ikke nogen og slar mig i hovedet, med mindre at jeg gar ud og
dummer mig til et seminar eller et eller andet ude i byen, hvor sa en konkurrent kan sige, ja-
I: N&, men jeg teenker mere, at nar du skal forklare tingene til os, sa kan du ikke komme med
hele historien fra a til z, s& ma du ngdvendigvis undlade at fortzelle nogle ting.

Niels: Ja, s& selekterer jeg jo. Det er noget jeg ger herinde, det er jo ikke noget, jeg far at

vide eller er skolet til pa nogen made fra Novozymes’ side. (Niels 19:28).

| interviewet svarer Niels ikke pa spgrgsmalet, og da vi preeciserer spgrgsmalet, underbygger han
blot sit farste svar — at han ikke far palagt restriktioner i sin kommunikation. Dette fylder tydeligvis
meget i medarbejderens bevidsthed, og vi tolker det som et tegn pa flertydigheden i forholdet
mellem at kommunikere om genteknologi og samtidig veere loyal over for virksomheden. Her
inddrager vi Erez og Earleys begreb om individets selvforstaelse som en mulig forklaring pa
flertydighed i medarbejdernes udsagn, og at de ikke selv ngdvendigvis opfatter dette som
modseatningsfyldt. Retrospektivt oplevede vi interviewene med medarbejdere, der i hgj grad
forsggte at skabe sammenhang i deres selvfremstilling som mere "abne” og flydende. Her betoner
vi seerligt interviewene med Niels og Susanne. Ligeledes oplevede vi interview med medarbejdere,
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der ikke i samme grad fokuserede pa at fremsta sammenhangende som mindre flydende og med

flere lengere pauser.

Her fremhaver vi medarbejderen, Henrik, som vi umiddelbart efter interviewet oplevede som
usikker og lukket. Men i interviewet treeder dilemmaet mellem fagidentitet og loyalitet klart frem.
Vi bemarker, at han pa interviewtidspunktet havde veeret ansat 8 maneder. | forbindelse med at
snakke om det faglige feellesskab pa arbejdspladsen, spurgte vi ind til produktionen af

videnskabelige artikler:

I: skriver | ogsa artikler og sddan noget?

Henrik: [Griner] ghh det er et amt punkt. Det vil vi gerne (...) Men vi har ikke tid til det og
sa det er jo sadan i en virksomhed som denne her der skal alt patenteret og fer det er
patenteret kan man ikke snakke om det. (...)

I: Hvorfor er det, det er gmt?

Henrik: Jamen jeg vil jo gerne publicere det jeg laver. (?) og fordi det er speendende det
(?) og man vil jo gerne kommunikere det ud og sammenligne med andre ikke? Altsa nar
man er pa konferencer og sadan noget ikke?

I: ja, s& du ma laegge lidt band pé dig selv..

Henrik: Ja, der bliver lagt band pa...mundkurv. (Henrik 6:46).

Her italeszttes bade tidspres og patenteringer som forhindringer i forhold til at kommunikere til
fagfeeller. Vi fortolker citatet som udtryk for, at medarbejderen har en stgrre modstand over for de
restriktioner i kommunikationen, han oplever at blive palagt. Hans svar er praeget af irritationen
over at skulle ga pa kompromis med forskerrollen og den anerkendelse, formidling af resultater
giver i andre fellesskaber. Vi papeger, at dette eksempel lige sa vel kan behandles i
differentieringsperspektivet, men vi veelger at fremdrage eksemplet her, fordi
fragmenteringsperspektivet saetter fokus pa paradokserne og flertydighederne. Vi mader det
ligeledes hos medarbejderen, nar han fortaeller med henvisning til Novozymes’ miljgmassige
ansvarlighed, hvor glad han er for at arbejde i virksomheden, men i samme andedrag udtaler, at

”’(...) jeg ma jo heller ikke sige andet vel. Jeg mener det jeg siger.” (Henrik 4:43).

| det ovenstaende afsnit viser vi, hvordan patenteringer spander ben for den faglige identitet, og

samtidig bliver vilkaret og idealet fra Novozymes om abenhed og dialog udfordret kraftigt.

79



Kapitel 6

Forskeridentiteten relaterer vi nu til den eksterne kommunikation om genteknologi og
befolkningens respons pa brugen af teknologien. Vi bevager os her mellem kultur og samfund i

specialets teoretiske ramme.

Forskeren som kommunikatgr

Vi har konkluderet, at forskerne anvender deres faglige kunnen som udgangspunkt for at
kommunikere, og de formidler gerne deres viden. Medarbejderne inddrager deres fritid til at
tilretteleegge kommunikation, hvis de har andre arbejdsopgaver som prioriteres hgjere af ledelsen.
En medarbejder forteller, at undervisningen ikke ma ga ud over forskningsprojekterne. Hun laegger
veegt pa, at hun ikke har for meget undervisning, og at det samtidig er hendes eget ansvar at

prioritere tiden og projekterne.

I: hvordan indgar det i din arbejdstid?

Ida: ja [griner] altsa det er jo ikke noget jeg far jo lov til at bruge tid pa det s nar sa aret er
omme og jeg sidder til det vi kalder reflect-samtale der far jeg jo ikke bonus fordi jeg har
gjort det der, det gar jeg ikke. Det er noget du skal kunne afszette tid til det men det ma

ikke ga ud over dine projekter. (Ida 11:36).

De strukturelle procedurer bliver derved en restriktion i hverdagens praksis. Hun kommer uden om
den dbenlyse konflikt ved Novozymes’ strategiske formelle rammer for kommunikation og
procedurer ved at grine. Det var vigtigt for os spgrgeteknisk, at medarbejderne ikke opfattede vores
spergsmal som angreb pa Novozymes eller medarbejderen. I nedenstaende citat fremheever vi,

hvordan vi derfor farst formulerer et kritisk og derefter et modificerende spergsmal.

I: Men det er noget | ggr udover hvad | ellers gar i jeres arbejdstid og udover arbejdsopgaver?
Lasse: Ja

I: Er det sveert at fa presset tid ind?

Lasse: Altsa det er da hektisk, og sa har jeg made med jer nu her ikke, og det er da tid, ikke.
Men vores opbygning er jo, at den made vi bliver malt pa det er jo at vi far nogle opgaver
ikke og nogle deadlines og ... sa jo, der er da nogle dage der lange og nogle der kortere.

I: Men det lyder ikke som om at det er noget starre problem?

Lasse: Nu skal man jo passe pa hvad man siger [griner] hvis jeg nu siger at det ikke ger
noget at jeg bruger en masse ekstra tid, sa sidder de deroppe og teenker i lgnningsafdelingen

at han er sadan en (?). (Lasse 8:13).
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Faglighed og gnsket om at formidle forskningsresultater heemmes af restriktioner tidsmaessigt og af
kvalitetssikringen i arbejdsprocesserne. At ville formidle resultater uden for Novozymes, kan hange
sammen med, at ideerne til projekter ofte fades uden for Novozymes og tidligere i form af skunk
work. Skunk work er udtryk for det arbejde, forskerne bedrev af egen interesse pa arbejdspladsen,
men uden for arbejdstid. Jesper fortalte i forbindelse med en spontan rundvisning efter interviewet
om skunk work og udvikling af nye ideer til produkter, men han papegede samtidig, at kontrol af

arbejdsprocesser og kvalitetssystemer ikke leengere gar dette muligt.

Her tager vi fat, hvor differentieringsperspektivet kom til kort. Vi viste Susannes oplevelse af at
skulle give kab pa fagligheden for at kommunikere, og vi tog samtidig forskud pa en diskussion om
medarbejderens anerkendelse videnskabens &ndrede rolle som kommunikativt vilkar. Forsimpling
er en ngdvendighed for at formidle et budskab, som er med til at sikre midlertidig license to operate.
Alle medarbejdere illustrerer med deres beretninger om at kommunikere enorm lydhgrhed for, at
befolkningen har forskellige opfattelser af genteknologi. | nedenstaende citat positionerer Susanne

sig som almindelig medarbejder og forholder sig herudfra til genteknologien:

Sa derfor bliver tingene tit blandet sammen, og det er der jeg har det saddan
arbejdsmeessigt direkte inde pa kroppen. Men ellers er det jo mere noget, jeg sadan
generelt ma forholde mig til som almindelig medarbejder. Jeg sidder jo ikke og laver
genmodificerede organismer eller... hvis jeg sadan ellers skal forholde mig til det, der er

det jo som almindelig medarbejder. (Susanne 4:38).

Genteknologiens kompleksitet som emne har her en direkte konsekvens for hendes made at

kommunikere pa og far betydning for, hvordan hun ma forsimple det faglige indhold:

Det er man ngdt til at komme sig over far eller siden, fordi at det er jo rigtig nok, men
man synes, altsa man synes jo, at hvis man kommer som en videnskabsmand eller kvinde, at
ah, det kan man naesten ikke f& over sit hjerte, men man ved jo ogsé godt, at hvis det skal

give nogen som helst mening for folk uden forudsaetninger. (Susanne 15:6).

Vi kan konkludere, at ledelsens sensegiving om at forsimple budskaber er lykkedes, hvis det
anskues ud fra stakeholder-response strategien. Men her stader medarbejdernes selvforstaelse som

forsker sammen med selvforstaelsen som reprasentanten for virksomheden. Nar medarbejderen
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retrospektivt danner mening, kommer hun med forklaringsmodeller om, at det ikke kan veere

anderledes, og vi betoner igen Erez og Earleys pointe om at fremsta sammenhangende.

| differentieringsperspektivet fremhavede vi, at ledelsen ansa forskerne som gode til at
kommunikere om genteknologi ud fra modtagerens behov. | fragmenteringsperspektivet nuanceres
denne pointe, fordi medarbejderne ved at formidle kompenserer for savnet af at kommunikere
forskningsresultater for at opna anerkendelse uden for virksomheden. Vi fortolker her et klart gnske
om friere rammer til at dele viden i faglige feellesskaber udover at dele erfaringer og

forskningsresultater med kolleger internt.

Om genteknologi i samfundet

Medarbejderne i R&D taler generelt meget om at magde frygt og skepsis over for genteknologi i
befolkningen. De begrunder frygten og skepsis med uvidenhed og ser det derfor som deres opgave
at overbevise deres tilhgrere om fordelene ved brugen af teknologien. De traekker iszr pa erfaring

som undervisere og oplaegsholdere for Novozymes i uformelle kommunikationssammenhange.

Det handler om at formidle sveert tilgeengeligt stof, og medarbejdernes strategier er eksempelvis at
anvende humor og tale i billeder (Susanne), afleese modtagerens ansigtsudtryk for at finde et
rimeligt niveau (Niels, Lasse, Jesper), og stille spargsmal til modtageren for at fa en debat i gang
(Lasse) (jf. bilag 10, Samlet kodning). Deres budskaber var forholdsvis ens og stemmer overens
med, hvad vi ser, at ledelsen gnsker, der skal kommunikeres — jf. argumentet om miljgmaessig
baeredygtighed. Men pa trods af gnsket om at overbevise og gge vidensniveauet hos deres tilhgrere,
peger medarbejdernes strategier samtidig pa et ideal om at ga i dialog og abne op for debat; en

form, der stemmer overens med ledelsens sensegiving.

Medarbejdernes kommunikation om genteknologi minder om udgangspunkterne for stakeholder-
response strategien, fordi de antager, at modtageren skal overbevises. Samtidig saetter
medarbejderne abenhed og dialog hgjt i kommunikationen med eksterne interessenter, og vi ser her
en flertydighed i, hvordan de forstar abenhed og dialog, serligt nar de reflekterer over de etiske
problemstillinger ved anvendelse af teknologien. Pa baggrund af vores teoretiske forstaelse kan vi
netop problematisere begreberne abenhed og dialog, idet vi i kapitel 3 argumenterede for, at

strategisk dialog altid har et formal; at lukke forhandlingen. Hvad forskerne forstar ved abenhed og
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dialog, undersgger vi nu nermere i en diskussion af deres opfattelse af samfundets forhold til

genteknologi og Novozymes’ anvendelse heraf.

Det er kendetegnende for alle interviewpersoner, at de opfatter og satter pris pa virksomheden som
socialt og miljgmaessigt forsvarlig og leegger veagt pa, at Novozymes tilhgrer gruppen af etisk
ansvarlige virksomheder. Flere medarbejdere mener, at der skal vere et decideret samfundsnyttigt
formal med brug af genteknologi, og stort set alle bringer eksempler pa *forkert’ brug ofte relateret
til ren profitmaksimering.®® De reflekterer alts over risici og derved implicit videnskabens funktion
i samfundet. De etiske dilemmaer ved forkert brug af teknologien er ogsa under behandling,

ligesom de kommunikerer om baeredygtighed som emne.

(...) vi er jo ngdt til at genmodificere vores organismer, som jeg ser det, for at vi kan fa et
udbytte, sa det giver mening i sidste ende, folk kan kegbe det, og vi kan szelge det. Og det
synes jeg er en rigtig god made, det synes jeg er meget, det er aedelt, der kan vi redde

verden. (Susanne 6:17).

Etik relaterer vi her til temaet, Fagidentitet, og vi argumenterer for, at det har betydning for
medarbejderidentifikationen med Novozymes i de autokommunikative processer. Dette afspejles
ogsa i medarbejdernes kommunikation om genteknologi med eksterne interessenter.

Set fra fragmenteringsperspektivet betegner vi medarbejderne i R&D som en heterogen gruppe. Pa
trods af, at medarbejderne bruger de samme budskaber, har de forskellige og til tider modstridende
holdninger til anvendelsen af genteknologi i etiske spargsmal — pa tveers af gruppen savel som
internt i det enkelte interview via forskellige positioneringer. De forholder sig eksempelvis
forskelligt til spgrgsmalet om, hvorvidt Novozymes skal oplyse om virksomhedens anvendelse af
genteknologi. Niels mener, det er vigtigt at oplyse om, mens Karsten som udgangspunkt ikke synes,
det er vigtigt at forteelle. Medarbejderen Ida forteeller kun, at Novozymes bruger genteknologi, hvis
folk sparger (jf. bilag 10, Samlet kodning). Her inddrager vi vilkaret abenhed, og vi ser med denne
vinkel, at det er et vanskeligt vilkar at forholde sig til for forskerne, fordi modstanden i samfundet

kan vaere med til at bremse deres forskningsmuligheder.

% Virksomheden Monsanto blev ofte navnt i forbindelse med en forkert made at anvende teknologien. For mere
information om kritikken henviser vi til internetadressen, http://www.organicconsumers.org.
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Det eksemplificerer vi ved, at Jesper leegger vaegt pa, at virksomheden ikke skal skjule noget, men
der samtidig ikke er grund til at hidse en stemning op. Han fremhaever, at det er industriens opgave
at ’undervise befolkningen™, og at den har forsgmt at oplyse om forskellen pa hvid, grgn og red
bioteknologi (jf. bilag 10, Samlet kodning). Her far videnskabens reprasentanter deres objektive
rolle som informanter, og det bliver netop i denne sammenhang problematisk for forskeren at
kommunikere simple budskaber om et komplekst emne. De komplekse kommunikative forhold

kaster derved skygger pa forskernes hverdag som kommunikatarer.

Konklusioner fra fragmenteringsperspektivet

Fragmenteringsperspektivet nuancerer den sort/hvide opdeling fra differentieringsperspektivet og
fokuserer pa de tvetydigheder og paradokser, som viser sig pa tveers af interviewene. Her ses
forskerne i R&D ikke lengere som en samlet subkultur, men derimod som en heterogen gruppe

praeget af inkonsistenser i forskellige sammenhange.

Ogsa i dette perspektiv kommer den faglige identitet frem i medarbejderens dilemma i forhold til at
veere loyal og samtidig braende for sit fag - gnsket om at dele sin viden med andre uden for
organisationen. Billedet er dog mere mudret end som sa, da medarbejderne serligt italesetter, at det
ikke kan vaere anderledes, og at det er vigtigt at beskytte virksomheden over for konkurrenter —
ligesom det er vigtigt for firmaets overlevelse at fa godkendt patenter. Perspektivet har altsa gje for
graden af kompleksitet, som er indbygget i medarbejdernes udsagn. Dette viser ligeledes
flertydigheden i forhold til medarbejderens selvopfattelse som medarbejder i Novozymes
(feellesanden), og som fagperson (et individuelt niveau) og gnsket om at veere del af faglige

feellesskaber uden for Novozymes.

Som det ogsa blev konkluderet under de to forrige perspektiver l&egger medarbejderne veegt pa at
advokere for brugen af genteknologi i kommunikationssammenhange, men i
fragmenteringsperspektivet knytter vi det iseer sammen med, at det handler om at forsvare den
faglige identitet. Medarbejderne patager sig gerne at formidle genteknologi og setter pris pa
anerkendelsen og nysgerrigheden fra tilhgrerne. Vi ser her et paradoks i forhold til medarbejdernes
store interesse i at undervise — uden at tiden til undervisning er lagt ind i forhold til gvrige

arbejdsopgaver.
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Treaekker vi konklusionerne fra fragmenteringsperspektivet ud i forhold til vores teoretiske ramme,
ser vi i langt hgjere grad fokus pa forholdet mellem kultur og samfund. Dette skal ses i
sammenhang med fragmenteringsperspektivets fokus pa kultur som kendetegnet af flertydighed,
uklarhed og paradoks. Virksomhedsidentitet er ikke sa samlende her i virksomhedens positionering

udadtil og interaktion med omverden.

Autokommunikative processer

KULTUR IDENTITET SAMFUND

|v \/‘

Figur 10: Processer i fragmenteringsperspektivet

Konklusion pa analyse

Med integrationsperspektivet fokuserede vi pa implementering af vaerdier. Vi kunne med dette
perspektiv pege pa, at virksomhedsidentiteten med udgangspunkt i Touch har en samlende funktion
og bidrager til opbakning og loyalitet i virksomhedskulturen. Arven fra Novo Nordisk var et tema,
der nuancerede vores billede af Novozymes’ kultur. Vi konkluderede, at medarbejderne udtrykker

en indforstaethed om, at Novozymes skal tale med én stemme.

| differentieringsperspektivet problematiserede vi de strategiske forsgg pa at “’veekke™ en
feellesand, og vi pegede pa dis-identifikation i forhold til kommunikationsmaterialet. Loyaliteten
viste sig her steerkest i den positive fremstilling af Novozymes i eksterne sammenhange, som vi

forklarede med autokommunikative processer. Medarbejderne ved, at virksomheden har
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forventninger om, hvordan de kommunikerer om genteknologi, men de udtrykte samtidig stor
autonomi omkring deres kommunikative valg. Der var med andre ord fokus pa egen sensemaking

og det at vaere en del af andre feellesskaber end Novozymes.

Gennem fragmenteringsperspektivet nuancerede vi medarbejdernes blik pa egen kommunikation.
Videnskabens &ndrede rolle og manglende autoritative status slog igennem i medarbejdernes
refleksion over deres position som forskere. Deres faglige identitet er her et centralt tema, som vi
tilskriver betydning i forhold til loyaliteten og identifikationen. Vi peger her pa, at medarbejderen

ved at forsvare Novozymes i eksterne sammenhznge samtidig forsvarer sin faglige identitet.
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Kapitel 7 — Diskussion og konklusion

| dette afsnit sammenholder vi konklusionerne fra den multiperspektiviske analyse. Vi peger her pa,
hvilke konsekvenser den strategiske kommunikation om genteknologi og relationerne til samfundet,

har for medarbejderne, jf. vores todelte problemformulering:

1. Hvordan handterer Novozymes den strategiske CSR-kommunikation om genteknologi?
2. Hvordan oplever forskningsmedarbejderen Novozymes’ kommunikation om genteknologi

og sin rolle heri?

Vi praesenterer efterfalgende tre idealtyper pa baggrund af medarbejdernes positioneringer og
sensemaking omkring rollen som forsker og kommunikater. Idealtyperne er en generalisering af
R&D medarbejdernes forskellige mader at handtere den komplekse omverden, de som Novozymes
medarbejdere er en del af. Generaliseringer, vi mener Novozymes — og andre virksomheder — kan

have gavn af at forholde sig til, nar de integrerer medarbejdere i den strategiske kommunikation.

Loyalitet

Feelles for konklusionerne i de tre perspektiver, er den steerke loyalitet over for Novozymes blandt
medarbejderne, serligt nar de positionerer sig som medarbejdere i eksterne sammenhange. Her
leegger de vaegt pa, at Novozymes agerer etisk ansvarligt pa det sociale og miljgmassige omrade.
Perspektiverne giver forskellige forklaringsmuligheder pa loyaliteten, som vi mener, er styrken i

den multiperspektiviske analysetilgang.

Integrationsperspektivets blik pa loyalitet bliver sat pa prgve specielt i forhold til formidlingsglaeden
omkring forskningsprojekter, som vi sa i fragmenteringsperspektivet. Medarbejderne faler sig
forpligtet til at beskytte forretningshemmeligheder og patenter, men mister samtidig muligheden for
at opna faglig anerkendelse i andre faglige faellesskaber end det interne fallesskab blandt kolleger.
Her stader den faglige individualitet, med andre ord, sammen med det, der er i virksomhedens

interesse.

| differentieringsperspektivet konkluderede vi, at forskerne positionerer sig som en subkultur

baseret pa feellesskab om deres faglige identitet. Forholdt til fragmenteringsperspektivet kan vi se,
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at den faglige identitet har indflydelse pa, hvilke preemisser den enkelte medarbejder har for at
indga i feellesskabet. For nogle medarbejdere har Novozymes’ forretningsmaessige succes starre
vaegtning end egen faglige udfoldelse, og der sensemakes for at undga, at det fremgar som
konfliktfyldt. Andre medarbejdere indskriver Novozymes i egen ramme for pa den made at knytte
sin selvforstaelse til rollen som forsker i Novozymes og ikke blot medarbejder eller forsker. Det

peger tilbage pa overskrifterne medarbejderen som kommunikatar og forskeren som kommunikatar.

Vi stillede i kapitel 4 spgrgsmalet omkring virksomhedsidentitetens trovaerdighed i forhold til den
sensegiving, der ligger i ledelsens formulering af Touch. Vi pegede i den forbindelse pa en
forventning til medarbejderne om at leve verdierne. Forholder vi konklusionerne fra de tre
perspektiver til hinanden, ser vi, at medarbejderne bevidst forholder sig til veerdierne og er stolte
over virksomheden, men den sterke interne sensegiving ser nogle medarbejdere som
overkommunikation, og det skaber modstand og afstandtagen til strategiske tiltag fra ledelsen. Vi
ser tegn pa, at nogle medarbejdere forholder sig til denne situation ved netop at tage retten til at
forholde sig ’kritisk og selektivt til de identiteter, som de skal slutte op omkring™ (Christensen &

Morsing 2005:99). Det ser vi komme til udtryk som dis-identifikation.

Men vi stiller i samme moment spgrgsmalstegn ved virksomhedens udnyttelse af disse kritiske
rgster, fordi de let kan overhgres. Her traeekker vi kritikken af stakeholder-response strategien frem,
hvor Morsing og Schultz pegede pa risikoen for, at virksomheden kun hgrer sin egen stemme
reflekteret tilbage, hvorfor forholdet mellem afsender og modtager ender som avanceret
envejskommunikation (Morsing & Schultz 2006:144). Det ser vi pa spil i ledelsens sensegiving til

medarbejderen.

Kommunikatgr i den strategiske kommunikation

Treekker vi konklusionerne fra integrationsperspektivets vinkel pa interne forhold sammen med
differentieringsperspektivets fokus pa ledelsens forventning til medarbejderne om at kommunikere,
ser vi, at medarbejderne ikke oplever dette forhold som modstridende. I interviewsituationen
sensemaker medarbejderne sig ud af samtidig at veere loyal over for virksomheden og ikke opleve
relevans af det interne kommunikationsmateriale, Get in touch — communicating genetechnology.
Sammenligner vi differentieringsperspektivet med fragmenteringsperspektivet i forbindelse med

ekstern kommunikation, ser vi, at forskergruppen, som subkultur, taler ud fra at skulle informere
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forbrugerne. De konkluderer derfor, at det ma veere vanskeligt at kommunikere for andre

Novozymes-medarbejdere, mens de mener, de selv er gode til at kommunikere.

Vi kan konkludere, pa baggrund af sammenholdning af differentieringsperspektivet og
fragmenteringsperspektivet, at medarbejderne kommunikerer pa deres egen made og treekker pa
erfaringerne fra undervisning og andre uformelle situationer. Medarbejderne styrer her uden om de
formelle rammer for at kommunikere, i og med de treekker pa kollegers erfaringer og deler deres
eget kommunikationsmateriale med hinanden. Dette skal ses i relation til ledelsens forsgg pa at
tilvejebringe ejerskab til materialet blandt forskergruppen. Vi ser en uklarhed omkring, hvor
ansvaret for kommunikationen ligger, og det er vanskeligt for forskerne at definere, hvad de oplever
som deres ansvar for at kommunikere om genteknologi. Der er samtidig en tryghed i at leegge
ansvaret over pa kommunikationsafdelingen/ledelsen, sa de ikke overtraeder grenserne for, hvad der

ma siges.

Samtidig ser vi, at forskerne ikke i seerlig grad anerkendes for deres kommunikationsindsats. Der
ligger restriktioner fra ledelsen; patentbeskyttelse leegger snaevre rammer for indholdet, mens
kontrolsystemer med projekter og arbejdsprocesser ikke sikrer tid til at udfylde rollen som
kommunikatgr. Medarbejderne setter stor pris pa den anerkendelse og tillid, de far fra tilharere, og
den faglige identitets store rolle i medarbejdernes selvforstaelse medvirker til, at de ikke

problematiserer dette forhold i serlig grad.

Om kommunikationen taler medarbejderne bade ud fra, at Novozymes skal tale med én stemme,
mens de, i differentieringsperspektivet, klart udtrykker, at de meget autonomt styrer deres
kommunikation. P& formelt plan er der tydelig sensegiving fra ledelsen, mens medarbejderne selv
sensegiver om den uformelle kommunikation. Pa trods af den hgje grad af loyalitet i eksterne
sammenhzange, peger analysen fra differentieringsperspektivet pa en afstandtagen til den made,
Novozymes disciplinerer medarbejderen i forhold til at kommunikere om genteknologi. Denne
afstandtagen setter vi i forhold til en dis-identifikation med de interne strategiske tiltag for at styrke
en feellesand. I forbindelse med de autokommunikative processer, viser den eksterne profilering af

virksomheden sig derimod i form af gget identifikation.
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Vi ser i integrationsperspektivet stor tilslutning i forsvar af Novozymes i genteknologidebatten,
hvilket vi sammenholder med den faglige identitet. Differentierings- og
fragmenteringsperspektiverne nuancerer dog blikket, hvor forskeren dels gar det til sit eget projekt

at forsvare teknologien og dels efterspgrger en intern debat om etik og risikovurderinger.

Medarbejderne i R&D patager sig rollen som kommunikater som en del af den strategiske
kommunikation, men kravene til kommunikationen gar det vanskeligt for dem at forholde sig til,
hvad rollen rent faktisk indebzerer, og hvad der forventes af dem som kommunikatarer. Forsimpling
af budskaber som respons pa kompleksitetsreduktion, samt pa den ene side at beskytte patenter og
pa den anden side leve veerdien abenhed, illustrerer blot kompleksiteten. Som kommunikatar indgar
forskeren beredvilligt og loyalt pa virksomhedens og samfundets vilkar, men udover at skulle
forsimple genteknologi stilles forskeren i en udsat position, idet hun som repraesentant for
videnskaben skal til sta regnskab over for offentlighedens risikoopfattelser. Forskeren ma acceptere,
at der stilles spargsmalstegn ved videnskab som autoritet. Ogsa i denne forhandling tvinges

forskeren til at ga pa kompromis med sin faglighed.

Tre idealtyper

Vi har i ovenstaende diskuteret konklusionerne fra de tre perspektiver og nuanceret medarbejdernes
sensemaking om rollen som kommunikatgr i forhold til positioneringen som forsker, samt de
forventninger, der stilles til deres kommunikation fra ledelsen. Nu konstruerer vi tre idealtyper, der

repraesenterer handteringen af den kompleksitet, vi viste i vores analysekonklusioner.

Matros pa daekket

En matros er arbejdsom og tager hundevagten uden at kny. Matrosen er loyal og har tatoveret
skibets navn pa sin arm. Fagligheden udfordrer ikke fallesskabet, og han stiller sjeeldent eller aldrig
spgrgsmalstegn ved ledelsens sensegiving og beslutninger. Om end stabil, er en matros fglsom for
organisatoriske forandringer og har derfor ogsa brug for kaptajnens karlige, men disciplinare hand.
Som kommunikatgr er han opmarksom p4, hvordan virksomheden fremstar som helhed. Han ger en
dyd ud af at tegne et positivt billede af arbejdspladsen og giver et nuanceret indblik i sit fagfelt med
fokus pa detaljen.
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Fordelen ved matrosen er, at han styrker kernen i virksomhedskulturen ved sin uforlignelige
loyalitet og derved virker som en stabilisator for organisationen. For mange matroser i en
virksomhed vil ikke desto mindre betyde en vis traeghed i skibets navigation i en turbulent

omverden, idet de vil forsgge at fastholde deres billede pa verden og er usikre over for forandringer.

Sgmand af verden

Modsat matrosen trives en semand med forandringer og nye udfordringer. En sgmand har selv hele
tiden et blik for langsigtede mal og udvikling. Han er som matroserne engageret, men pa egne
preemisser og kan derfor veere kritisk omkring ledelsens metoder og strategiske overvejelser. En
sgmand satter pris pa fellesskabet om bord, men kender samtidig en verden udenfor. En sgmand er
sgmand, uanset hvor i verden han befinder sig. Det betyder, at semanden i hgj grad er selvledende,
og ledelsens sensegiving bliver sorteret grundigt. En ssmand kommunikerer pa situationelle
praemisser og tilpasser sig hurtigt vidensniveauet. Kommunikation ses som en personlig udfordring,

og han forteeller gerne og ivrigt gode historier.

Sgmanden er loyal som matrosen, men loyaliteten er i hgj grad heeftet pa overensstemmelse
imellem hans egne og skibets verdier. Udfordringen ved semanden er, at stemmer kaptajnens
strategier ikke overens med hans egen overbevisning, kan han, fra et ledelsesperspektiv, vere sver

at handtere.

Pirat pa udkik

Piratens vigtigste redskab er hans kikkert, der konstant overvager de rarte vande. Hans vildskab og
videbegarlighed kan farer skibet mod nye horisonter, fordi en pirat konstant stiller kritiske
spgrgsmal, men er samtidig klar til at keempe — bade for og imod. En pirat fglger kaptajnens regler,
hvis det er til egen vinding. Faglighed star over fellesskabet, og han kraever derfor i hgj grad
indflydelse pa arbejdsopgaverne, men leder ikke resten af besatningen i faerden. Piratens kritiske
blik gennemsyrer kommunikationen. For en pirat er der ikke nemme svar, og kommunikationen

baerer preeg af ’pa den ene side og pa den anden side”.
Der er et starre usikkerhedsmoment omkring piraten set fra et ledelsesperspektiv. Han kraever plads

til individualitet og ser det som sin fineste opgave at fa baden til at vippe. Styrken er her, at piraten

er vant til uvejr og derfor let klarer stormvejr pa det abne hav. Han kan dog virke som en trussel for
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en matros’ trygge hverdag pa daekket, mens en sgmand ser bekendtskabet med en pirat som en
mulighed for at leere nyt. Ledelsen kan drage fordel af piratens blik mod omverdenen, fordi den

herved lettere kan navigere i ukendt farvand.

Samlet konklusion

Vores vidensinteresse var at undersgge, hvordan virksomheder inddrager medarbejderen i arbejdet
med integreret CSR-kommunikation om genteknologi. Vi formulerede derfor falgende todelte

problem:

1. Hvordan handterer Novozymes den strategiske CSR-kommunikation om genteknologi?
2. Hvordan oplever forskningsmedarbejderen Novozymes’ kommunikation om genteknologi

og sin rolle heri?

Med disse spargsmal har vi teoretisk set bevaeget os inden for kommunikationsteori,

organisationsteori og teori om videnskabsformidling og risiko. Vi har grebet vores problemstilling
an ved at konstruere en teoretisk ramme over forholdene mellem samfund, virksomhedsidentitet og
organisationskultur, hvori vi placerede de anvendte teorier. Her modificerede vi Hatch og Schultz’

model (figur 1).

Med udgangspunkt i Ulrich Becks teori om risikosamfundet og Maja Horsts tre modeller for
forholdet mellem videnskab og offentlighed har vi peget pa tre kommunikative vilkar,
virksomheder ma forholde sig til, nar de kommunikerer om kontroversielle emner inden for
videnskaben. Det drejede sig om videnskabens a&ndrede rolle i samfundet, abenhed og kompleksitet.
Vi har her inddraget Mette Morsing og Majken Schultz’ tre stakeholderstrategier som mader,
hvorpa virksomheder kan forholde sig til CSR-kommunikation til samfundet. Dette var specialets
teoretiske grundlag, som vi opstillede for at besvare de to spargsmal, der udgar vores

problemformulering.

Herefter har vi taget udgangspunkt i Novozymes’ anvendelse af forskellige strategiske tilgange til at
kommunikere med virksomhedens interessenter. Vi valgte at uddybe Novozymes’ anvendelse af
stakeholder-involvement strategien, der har dialogaspektet som primare styrke. Her anskuede vi

organisationen ud fra kamaleon-metaforen, som indeholdt paradokset i, at virksomheden i sin
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identitet — udtrykt i Touch — vaegter foranderlighed som en grundleeggende verdi. Vi pegede pa, at
foranderlighed som fast veerdi er ngdvendig for, at virksomheden kan tilpasse sig, afspejle og

pavirke sin omverden.

Da vi vendte blikket mod synet pa medarbejderens rolle i den strategiske kommunikation, sa vi dog,
at virksomheden arbejdede efter en intern stakeholder-response strategi med en massiv sensegiving
om medarbejderens kommunikation om genteknologi. Denne konklusion baserede vi iser pa et

interview med kommunikationskonsulent Kenneth Aukdal.

| kulturanalysen undersggte vi, hvordan medarbejderne forholder sig til rollen som kommunikater.
Ved hjelp af multiperspektivet sa vi, at medarbejderne alle formidler det samme budskab og
saledes lever op til de forventninger om at kommunikere, der stilles fra ledelsens side. Men vi
konkludererede ogsa, at medarbejderne ikke anvender det materiale, som er udarbejdet til intern
brug som redskab til at kommunikere om genteknologi. Samtidig pegede vi pa dis-identifikation
over for den voldsomme sensegiving, som gives bl.a. i form af veerdiset og

kommunikationsmateriale.

Vi konstaterer, at Novozymes har loyale medarbejdere. Ser vi pa den made, medarbejderne
inddrages i den strategiske kommunikation, kan vi problematisere Novozymes’ handtering af
medarbejdernes rolle som kommunikater. Forskeren positioneres i en dobbeltrolle af ledelsen — pa
den ene side som intern interessent og pa den anden side som kommunikater og ambassader for
virksomheden. I relation til forskeren som kommunikater konkluderer vi her, at der er et andet om
end implicit, men langsigtet mal; at fremtidssikre Novozymes forskningsmassigt. Et mal, seerligt
forskernes kommunikationsindsats er rettet mod: At fa unge interesseret i naturvidenskabelige fag.
Men forskeren belgnnes ikke for sin indsats, fordi de meget strukturerede ledelsessystemer og
hverdagspraksisser ikke understatter det store arbejde, forskeren laegger i at kommunikere, og fordi

systemerne ikke rummer de langsigtede mal for kommunikationen.
Medarbejderen tager opgaven som ambassadgr pa sig og anerkender malet i at opna license to

operate gennem dialog. Vi konstaterede ogsa en refleksion hos medarbejderne om, at ledelsens

kommunikation blev internaliseret. Vi har afgreenset os fra at diskutere hvorvidt, og i hvor hgj grad
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medarbejderne har taget ledelsens sensegiving til sig. Men vi papeger, at medarbejderne i deres

sensemaking omkring dette forhold oplever, at de kommunikerer pa deres egen made.

| alle tre perspektiver i analysen sa vi, at medarbejderne talte med én stemme i eksterne
sammenhange, og virksomheden lever tilsyneladende op til idealet om og malet i deres integrerede
kommunikation. Vejen dertil fungerer dog ikke efter ledelsens hensigt, i og med det interne
kommunikationsmateriale ikke anerkendes. Malet — at fa medarbejderne til at tale med én stemme —

fungerer dog, men det begrunder vi med, at medarbejderne skal forsvare deres identitet.

Vi har vist, at der er tale om stor sensegiving og disciplinering af medarbejderne, men samtidig
findes der en forestilling om Novozymes som en anarkistisk virksomhed. Vi konkluderer, at der
skal veere plads til interne kritiske raster, for at virksomheden kan navigere i en omskiftelig

omverden.

Vi har herigennem svaret pa vores to delspgrgsmal i problemformuleringen. Vi gik herefter et skridt
videre og bredte vores konklusioner ud i et bredere perspektiv end vores specifikke case. Det gjorde
vi ved at konstruere tre idealtyper pa baggrund af vores konklusioner om, hvordan medarbejderne
handterer de krav, som stilles til deres kommunikation. Vi pegede pa, at idealtyperne, som vi kaldte
matrosen, sgmanden og piraten, hver har s&rlige styrker og svagheder set fra et ledelsesperspektiv.
Et mere nuanceret blik pa forskerens rolle som kommunikater og den omverden forskeren forholder
sig til kunne fare til mere anerkendelse af deres kommunikationskompetencer. Det kunne ogsa fare
til mindre dis-identifikation i forhold til corporate tiltag; vi mener derfor at kunne konkludere, at
Novozymes med fordel kan skrue ned for de integrerede og glittede mader at skabe samhgrighed og

i stedet fare mere intern debat - eksempelvis ved at inddrage forskerens egne etiske overvejelser.
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Kapitel 8 — Perspektivering

| dette kapitel diskuterer vi, hvilken betydning vores sammenhold af teorier, analysemetode og

empiri har haft for vores undersggelse. Vi tager her fat pa konsekvensen ved at samle forskellige
teoretiske grene dels i forhold til konstruktionen af vores teoretiske ramme, hvordan vi forholder
videnskab med CSR, og anvendelsen af autokommunikations-begrebet. Vi forholder os kritisk til

vores anvendelse af multiperspektivet og afslutningsvis til forholdet mellem teori og empiri.

Sammenhold af forskellige teoretiske grene

Med vores syntese af organisationsteori, kommunikationsteori og teori om videnskabsformidling og
risiko favner vi over et bredt teoretisk fundament. Det mener vi har veeret ngdvendigt for at forsta,
hvilken omverden, Novozymes som bioteknologisk virksomhed agerer i, hvilke krav det stiller til
deres kommunikation, og hvordan medarbejderen oplever sin rolle heri. Vores muligheder for at
kunne ga i dybden med teori har derfor veeret begraenset - dels af vores gnske om at foretage en
empirisk baseret undersggelse og dels af vores made at bruge teorien som blikke pa vores
undersggelsesfelt. Konsekvensen er, at vi har haft et forholdsvis funktionalistisk syn pa
teorianvendelse — vi har med andre ord plukket hvad vi syntes, vi kunne bruge og ladet resten ligge.

Videnskab og CSR

Sammentagnkningen af Horsts teori om forholdet mellem videnskab og offentlighed med Morsing
og Schultz’ CSR-stakeholderteorier kan synes usadvanlig. Dels fordi det ngdvendigger en
diskussion af forholdet mellem videnskab og CSR, og dels fordi teorierne diskuterer pa forskellige
niveauer; Horst pa et meget overordnet plan, og Morsing og Schultz mere malgruppe- og
anvendelsesorienteret. Vi har afgraenset os fra at diskutere CSR-begrebet naermere, og argumenteret
for, at vi ser anvendelsen af genteknologi som en del af CSR — i forhold til Novozymes’
hovedbudskaber omkring deres brug af teknologien. Ikke desto mindre var afsettet for vores fagligt
funderede motivation netop virksomheders arbejde med CSR og kommunikation om CSR. Vi har
valgt at samle vores forstaelse af CSR-begrebet i bilag 1. Dette bilag giver en mere uddybende
forstaelse af, hvordan vi anskuer CSR-begrebet, og hvorfor vi derfor ser det oplagt at knytte med

videnskabsformidling i forhold til vores case.

95



Kapitel 8

Autokommunikation

Vi har brugt autokommunikation som et anvendelsesorienteret begreb til at forklare processerne
mellem kultur, identitet og samfund i vores teoretiske model og knyttet det sammen med
identifikation/dis-identifikation. Her har vi afgranset os fra at diskutere den teoretiske baggrund for
disse begreber. Christensen treekker pa en systemteoretisk tilgang i hans diskussion af de
autokommunikative processer. Med systemteorien kaber man sa at sige "hele pakken’, i og med
teorien er en atomfavnende forklaringsramme, som groft forenklet opdeler verden i system og
omverden og ikke tillegger individet serlig betydning — andet end som et system. | vores
anvendelse af Christensens autokommunikationsbegreb tager vi ikke hgjde for det systemteoretiske
udgangspunkt, som ligger bag. Det kunne have veeret interessant at diskutere virksomheden som
system, der iagttager sin omverden og sine egne iagttagelser gennem de autokommunikative
processer.®® Det kunne ligeledes vare interessant at anskue kommunikationsafdelingen som
virksomhedens blinde plet — idet man altid iagttager fra et bestemt punkt, man ikke kan se samtidig
med sin iagttagelse. Kommunikationsafdelingen kunne vere virksomhedens blinde punkt
(Christensen & Morsing 2005). Denne pointe er interessant i vores diskussion af risikoen for, at
virksomheden kun hgrer sin egen stemme, som vi pegede pa i forbindelse med stakeholder-
response-strategien. Dette systemteoretiske fokus stemmer dog ikke umiddelbaret overens med
vores udgangspunkt i kritisk realisme, der ikke deler systemteoriens syn pa ontologi og

epistemologi.

Multiperspektivet som analytisk ramme

Vi fremhaever tre omrader, hvor vi forholder os kritisk til vores anvendelse af multiperspektivet som
analysemetode; Inddragelse af omverden i perspektiverne, hvorvidt vi har anvendt en parallel- eller
interplay-strategi samt analysedele, som kunne vere fremhavet under et andet perspektiv end det

valgte.

Blik pa omverden

Som vi papegede i kapitel 2, manglede vi omverdensdefinition i Martins teori. Vi forsggte at
komme den problemstilling til livs ved at leegge Martins multiperspektiv ind i vores teoretiske
ramme. Det til trods viser vores analysetilgang en forskellig veegtning af forholdet til omverden

% Matematikeren og filosoffen, George Spencer-Brown, kalder denne iagttagelse af iagttagelse for re-entry i bogen
Laws of Form (1994) - et begreb som Luhmann senere inddrog i hans systemteori.
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under hvert perspektiv. | integrationsperspektivet beskeaftigede vi os iser med, hvordan
medarbejderne identificerede sig med virksomheden i eksterne sammenhange, mens vi i
differentieringsperspektivet mere sa pa interne forhold omkring, hvordan forskerne som en
subkultur forholdt sig til internt kommunikationsmateriale. | fragmenteringsperspektivet har
forskerne som enkeltindivid i en heterogen gruppe vaeret mere i fokus, iseer med henblik pa de
individuelle holdninger til etiske spargsmal, som peger mod et bredere omverdensperspektiv.
Denne forskellige vagtning ser vi ikke ngdvendigvis problematisk, men som en konsekvens af de

kategoriseringer og temaer, vi har bragt frem under hvert perspektiv.

Parallel- eller interplaystrategi?

| vores operationalisering af Martins multiperspektiv som en parallelstrategi, ser vi en svaghed ved,
at den ikke indfanger, hvordan medarbejderne selv skifter perspektiver internt i interviewet. Seerligt
i interviewet med Karsten ser vi en hgj grad af refleksion over egen position og forskellige
positioneringer, som et enkelt perspektiv ikke belyser tilstreekkeligt. At arbejde ud fra en
parallelstrategi bryder disse positionsskift ud af sammenhangen, men fragmenteringsperspektivet er
dog den tilgang som kommer nzrmest en undersggelse af disse forskellige rolleskift. ®” Vi mener, at
en narrativ tilgang til organisationsanalyse i hgjere grad ville kunne have indfanget disse

positionsskift vi ser tegn pd i datamaterialet.®®

Ved at referere til konklusioner fra forrige perspektiver i lgbet af analysen brgd vi med den
stringente parallelstrategi. Vi peger her pa interplay-strategiens styrke; at vi lsbende sammenligner
med tidligere konklusioner, samtidig med vi holder fast i hvert perspektivs udgangspunkter. Vi

mener, at vores delvise brud med parallelstrategien pa dette punkt styrkede vores analyse.

Inkonsistens eller flertydighed?

Som vi har papeget lgbende i analysen, kan citatuddrag i differentieringsperspektivet fortolkes som
klare inkonsistenser, mens samme eksempler fra fragmenteringsperspektivet fortolkes som
flertydigheder og paradokser. Vi viste, eksempelvis under differentieringsperspektivet, at Ida ikke
mente, virksomheden internt levede op til vaerdien om abenhed. Dette kunne i

%7 Dette kan dog ogsé ske i andre analysetilgange end multiperspektivet. Tesch fremhaver generelt risikoen ved
dekontekstualisering af data i forhold til at miste helhedsbilledet sine data (Tesch in Coffey og Atkinson 1996:52). Som
navnt har vi sammenfattet hvert enkelt interview i bilag 12 for at fastholde et helhedsbillede af hvert interview.

% Se eksempelvis Czarniawska 1997.
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fragmenteringsperspektivet vaere tolket som forvirring og usikkerhed. Et mere snaevert
datamateriale og fokus ville kunne udfolde disse problematikker i hgjere grad, end vi har gjort i

analysen, men vi papeger samtidig, at det interne fokus alene ikke var specialets interessefelt.

Vores konklusioner fra de tre perspektiver kan synes modsatrettede, nar vi bade argumenterer for
accept af og modstand imod implementering af veerdier i kulturen. Vi holder dog fast i Martins
kulturbegreb: “Culture is a loosely structured and incompletely shared system that emerges
dynamically as cultural members experience each other and the organization’s contextual
features”®®. Vi mener, at de modsatrettede konklusioner giver det holistiske billede af
organisationen, som netop var analysens formal. Pa trods af ovenstaende problematikker,
argumenterer vi derfor for, at anvendelsen af Martins multiperspektiv har bidraget konstruktivt til,

at vi kunne besvare vores problemformulering.

Empiri

Som naevnt har vi arbejdet med et bredt teorifelt, men ogsa med et stort empirisk materiale, som
ikke har givet mulighed for en starre fordybelse. | vores kulturanalyse beskeaftiger vi os alene med,
hvordan den interne interessent — medarbejderen i R&D — forholder sig til Novozymes’
kommunikation om genteknologi og selv kommunikerer om genteknologi. Vi har hermed afgreenset
os fra at undersgge, hvordan andre interessenter oplever denne kommunikation. Dette kunne iser
veere relevant, da vi leegger et stort fokus pa videnskabens rolle i samfundet. Vores undersggelse
kunne derfor blive styrket af et empirisk studie af andre interessentgrupper — eller undersggelser af
andre empiriske studier, men at henvise til andre empiriske studier vil samtidig kreeve, at vi forholdt
os til validiteten af samtlige undersggelser. Samtidig mener vi, at det vil vaere vanskeligt at

undersgge mediebilledet, idet der i gjeblikket ikke er sarlig meget debat om genteknologi.

Det kunne ligeledes vere sa&rlig interessant at lave en tilsvarende undersggelse med interviews med
medarbejdere i Novozymes, som ikke er eksperter pa genteknologi-omradet pad samme made som
forskerne i R&D. Et sddant studie vil netop veere interessant, fordi vi konkluderer, at dis-
identifikationen over for kommunikationsmaterialet har at gare med den faglige identitet. Ville
gvrige medarbejdergrupper vare mere positivt indstillet over for materialet? Vi peger hermed pa et

8 Jf. definitionen af kultur ved Martins jubileeums forelasning, p& IKL, CBS d. 14. april 2004.
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uudforsket omrade, en ny empirisk undersggelse, som differentierer i medarbejdergruppen, ville
kunne give svar pa. Et sadant studie ville isar vere relevant, nar man tager vores idealtyper i

betragtning.
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Formidling

I henhold til studieordningens krav om formidling af specialer har vi udformet en artikel, som
fokuserer pd et udvalgt perspektiv fra vores undersggelse.” Artiklen er skrevet til fagbladet,
Magasinet Lederne. Vi praesenterer farst artiklen og uddyber efterfalgende vores valg omkring

malgruppe, medium, kontekst m.v.

70 Studienaevnets vedtagelse 2003. Formidlingsproduktet skal ifalge Studienavnet vurderes p& egne preemisser, adskilt
fra specialeafhandlingen.
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Artikel

Involvering af medarbejdere:

Har du for mange matroser pa din skude?

Den rigtige kombination af medarbejdere i din
virksomhed kan skabe dynamik og fremgang. Men
en ny undersggelse peger p4, at involvering af de
kritiske medarbejdere kan have stgrre veerdi for

virksomheden end hidtil antaget.

Af Anne Knudsen og Camilla Sebelius Jgrgensen

Danske virksomheder bruger ofte mange resurser
pa at f& medarbejderne til at efterleve veerdierne i
veerdiseettet. Arbejdet med veaerdiseet og integreret
kommunikation kan skabe en stabil virksomhed
med loyale medarbejdere. Men det kan samtidig
skabe en treeg virksomhedskultur, der har sveert
ved at tilpasse sig nye strategier. Spgrgsmalet er,
hvad veerdien af virksomhedens veerdiseet som
pejlemeerke er, hvis det er som at navigere en

supertanker i nyt farvand?

Svaret er, at nok kan den rigtige besaetning gge
virksomhedens evne til at navigere, men saerligt
den kritiske medarbejders rgst kan bidrage til
hurtige, men ngdvendige kursaendringer. Det er
resultatet af en ny interviewundersggelse fortaget

i en stgrre dansk virksomhed.

Den solide virksomhed

Supertankeren er den solide virksomhed med
loyale medarbejdere, der til enhver tid forsvarer
virksomheden i stormvejr. Den type medarbejder
kan vi kalde for matrosen. Styrken ved at have
mange matroser ombord er, at det er vanskeligt at

vippe baden. Den store udfordring for

supertankeren er dog, at det kan veere vanskeligt
at eendre kurs, fordi medarbejdere ofte ser nye
strategier som uoverskuelige forhindringer og
endringer i deres hverdag. Dette betyder, at
ledelsen ma bruge resurser pa at operationalisere
fine konsulent-ord som change mangagement og
employer branding for at seette den nye kurs

sammen med medarbejderne.

Den nye udfordring

Med undersggelsen opfordres der til, at ledere i
danske virksomheder ser med friske gjne pa de
kritiske medarbejdere - dem, der keefter op pa
feellesmgder og kradser lidt i lakken. Pa
overfladen, er de enhver leders mareridt, men
involverer ledelsen de kritiske medarbejdere pa en
konstruktiv. méde, kan resultatet blive bedre
handtering af forandringerne i omverdenen - og

dermed en hurtigere navigation i nye farvande.

Udvikling

Udover matrosen peger undersggelsen pa to
andre typer medarbejdere; sgmanden og piraten.
Pastanden er, at virksomheden styrkes af
medarbejdere, der ikke lader sig forfgre af et
veerdisaet, men kun tager det til sig, som passer
ind i deres kram. Den fgrste type er sgmanden -
en selvledende medarbejder, der ofte stiller
spgrgsmal til de langsigtede strategier. For
ledelsen kan han veere en udfordring, fordi han
indgyder stor tillid hos kollegerne, og der bliver

lyttet til ham. Sgmandens styrke er et stort indblik i
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virksomhedens kerneomréder, og derfor er han en

resurse, nar nye tiltag udvikles.

Involvering

Piraterne lader sig derimod ikke sa let indhylle i
virksomhedens harmoniske og enstemmige kultur.
Derfor er deres blik mod omverdenen klarere, og
de evner at forudsige de farer, der kan ligge
forude. Det er vigtigt at udnytte fordelene ved
piraternes kalejdoskop-blik ved skabe et klima,
hvor der er plads til kritisk dialog i virksomheden.
Det betyder, at de potentielle kriser opfanges
internt - det kan blive en dyr gkonomisk laerestreg

at skulle handtere en krise i medierne, som kunne

Veerktgjskassen:

veere taget i oplgbet i dialog med de kritiske

medarbejdere.

Balance om bord

For at opnd den rette balance er det ledelsens
opgave at sikre den bedste kombination af
medarbejdere for virksomheden - med en
gkonomisk gevinst pad leengere sigt. Matrosen
skaber den ngdvendige stabilitet, mens
udviklingen af nye tiltag styrkes i dialog med
sgmanden og piraten. Frem for at rette en
supertanker pa ret kel kan din virksomhed fa
lettere ved at navigere i nyt farvand med den

rigtige kombination af medarbejdere.

e Seet pris pa ansggere, der stiller spgrgsmal til anszettelsessamtalen — ikke mindst de kritiske

spargsmal.

e |deworkshops: Inddrag fagligt kompetente medarbejdere i den farste del af ide- og

strategiudviklingsfaserne, pa tveers af funktioner.

o Debrief jeevnligt medarbejdere efter kundebesgg — kundernes problemer kan fgre til Igsninger og

maske nye produkter for virksomheden.

Om undersggelsen

Undersggelsen bygger pa interviews fra medarbejdere i en forskningsenhed i en starre dansk virksomhed.

Desuden er repraesentanter for virksomhedens ledelse interviewet om kommunikation til medarbejderne og

eksterne interessenter.

Kilde: Kameeleon i en foranderlig omverden — om organisationsmedlemmers rolle i strategisk

CSR-kommunikation om genteknologi. Specialeafhandling fra Roskilde Universitetscenter.
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Om artiklen

Medium og kontekst

Artiklen er skrevet til fagbladet, Magasinet Lederne (herefter Lederne). Det udgives af Ledernes
Hovedorganisation, som er en interesseorganisation og a-kasse for ledere med 83.500 medlemmer.
Organisationen udsender manedligt fagbladet Lederne til medlemmerne. Bladet udkommer i 86.000
eksemplarer og har 163.000 lzsere. Bladet har som mal at inspirere laeseren til at udgve god
ledelse i praksis™.” Det bestér af letlaeste korte artikler, som bergrer aspekter fra organisatorisk
ledelse til strategisk udvikling. De er oftest enstrenget opbygget med én stringent

argumentationsraekke.

Malgruppe

Artiklen henvender sig til ledere i den offentlige og private sektor. Malgruppen er saledes
praktikeren med interesse for kommunikation. Lederne’s leeserprofil beskrives som en mand
mellem 40 og 59 ar med en personlig indkomst over 300.000 kr. Han karer dagligt i bil, har sin
personlige mobiltelefon, bor i hus, og har enten ejer- eller andelsbolig. Han er enig i, at edb og
moderne teknologi giver ham mange fordele i hverdagen, er meget/ret interesseret i at laese

erhvervsstof i blade og aviser.”

Formal, emne og baggrund

Eksperter inden for kommunikation- og managementteori advarer ofte imod, at virksomheder lader
sig forblinde af forskellige management-metoder, som pa forhand har defineret virksomhedens
problem og dets Igsning.”® Vi mener, laseren har behov for at kunne forholde sig kritisk til
management-metoder, iser i forhold til veerdibaseret ledelse og integreret kommunikation, som er
knyttet sammen i vores speciale. Vi har ikke eksplicit nevnt veerdibaseret ledelse i Novozymes,
men arbejdet omkring veerdisattet Touch peger pa inspirationen herfra. Artiklen opfordrer indirekte

™ Kilde: DG Media A/S, www.dgmedia.dk

2 Ibid.

" Kjell Arne Rovik giver i bogen, Moderne organisasjoner - trender i organisasjonstenkningen ved
tusenarsskiftet, en uddybende gennemgang af, hvorfor nogle management-metoder er sa populere, og
hvordan populariteten spredes. En af forklaringerne er, at bade problemer og lgsninger kommer ind i
virksomheden som en samlet pakke gennem disse management-koncepter, som Rgvik kalder
“opskrifter”. (Regvik 1998).Vi henviser endvidere til websitet, www.kommunikationsforum.dk, som
har en omfattende artikeldatabase, hvor anerkendte forskere blandt andet forholder sig til nye
management-strategier.
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til at undga blindt at falge populaere management-metoder og se medarbejderen fra en ny vinkel.
Hovedbudskabet er, at virksomheden ma lytte til den kritiske medarbejder for at kunne navigere i en

turbulent omverden. Emnet placerer vi i spaendingsfeltet mellem organisation og kommunikation.

Kontekst og sproglige virkemidler

Pa baggrund af Lederne’s laeserprofil forestiller vi os leeserne som et travlt folkefeaerd, og vi
forestiller os, at konteksten er, at laeseren skimmer bladet i frokostpausen eller lignende. Artiklen er
derfor ikke skrevet til fordybelse og er bevidst holdt i et let sprog. Vi har ligeledes (i modsatning
til specialets gvrige tilgang) fokuseret pa et forholdsvis funktionelt og anvendelsesorienteret
budskab — at dialog med kritiske medarbejdere er ngdvendig for som virksomhed at navigere i en

foranderlig omverden.

| forbindelse med sproglige virkemidler lader vi artiklen henvende sig direkte til lederne. Vi har
desuden trukket idealtyperne frem fra vores diskussionsafsnit og skrevet artiklen i forhold til
skibsmetaforen. Det peger tilbage pa overskriften, som fungerer som appetitvaekker og skal
opfordre leeseren til at laese videre for at finde svaret pa, hvad en matros laver i en virksomhed. Vi
har i fremstillingsformen taget udgangspunkt i en forventning om, at malgruppen har et vist
forhandskendskab til ordene integreret kommunikation, change mangagement og employer

branding.

Struktur

Vi har taget udgangspunkt i den klassiske nyhedsartikels form og artiklens disposition falger
nyhedstrekantens’® princip om at rumme den vasentligste pointe i indledningen og derefter uddybe
med flere oplysninger og i gget detaljeringsgrad. Vi har valgt nyhedsartiklen med fokus pa kriteriet
om identifikation, aktualitet og veaesentlighed. Identifikation knytter sig til, at magasinets
malgruppe er relativt specifik, hvor aktualitet og vaesentlighed tager udgangspunkt i at, det er en

undersggelses resultater, der praesenteres.

™ Nyhedstrekanten forstér vi som pyramideformet (jf. Lund & Petersen 1999:59).
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Bilag 1

Bilag 1 — CSR begrebsdefinition

| specialet argumenterer vi for, at det er vanskeligt at kommunikere om videnskab, fordi det er
forbundet med risiko og skepsis angéende bioteknologisektorens etiske ansvar og forhold.” At
Novozymes er akter i bioteknologisektoren, opstiller derfor nogle pa forhand givne rammer for
kommunikationen. VVores grundlaeggende antagelse, pa baggrund af vores forstaelse sektoren, er, at
der er et behov for credibility (troveerdighed) for at imgdekomme bioteknologiens iboende etiske
udfordringer, og Corporate Social Responsibility (CSR) er en mulig proaktiv strategi til dette

formal.

CSR - mange definitioner

CSR-konceptet (CSR1) blev allerede beskrevet i 1978 af William C. Frederick som problemfyldt pa
grund af definitionsproblemerne. Han arbejder derfor med et CSR2-begreb Corporate Social
Responsiveness — refererer til virksomhedens kapacitet til at reagere overfor socialt pres.” Vi ser
CSR2-definitionen indlejret i vores CSR-forstaelse i forhold til at opna licence to operate. Farst vil
vi dog tage udgangspunkt i Carroll’s fire dimensioner af CSR. De opstilles ofte i en pyramidemodel
med filantropisk gverst (det er gnskverdigt), etisk (forventet), juridisk/retsligt (pakraevet) og

gkonomisk (pakreevet).”’

1) @konomisk ansvar
Handler om profitmaksimering og falger gkonomen Friedmans pastand: “’The social responsibility

of buisness is to increase its profits”.”

2) Juridisk ansvar

Handler om at fglge meningen med loven og ikke bare springe over hvor gerdet er lavest.

3) Etisk ansvar
Handler om frivilligt at bestraebe sig pa at veere moralsk ansvarlige (udover lov). Etisk forpligtigelse

har forrang frem for gkonomiske og retslige hensyn.

® Horst 2005.

"6 Pietras-Jensen 2005:215.

" Carroll 1991.

8 Friedman citeret i Rendtorff 2005:18
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4) Filantropisk ansvar
Her er der tale om virksomhedsfilantropi, som handler om at reflekter over, hvorledes pengene
bedst kan bruges til samfundets og virksomhedens falles fordel — altsa hvordan kan man veere

filantropisk, sa det virkelig er til fordel for samfundet.

Pa tvaers af tilgangene er CSR teoretiseret bade filosofisk, teologisk, psykologisk, sociologisk og
gkonomisk.” CSR kan endvidere klassificeres i den normative, instrumentelle og den deskriptive
tilgang.®® Den normative tilgang forholder sig til CSR’s moralske aspekter, mens stakeholderteorien
er den instrumentelle tilgang. Endelig er der det deskriptive perspektiv, der sociologisk betragter de

samfundsmaessige sammenhange.

CSR som license to operate

Vores tilgang til CSR-stakeholderstrategier (Morsing og Schultz 2006) ligger i forleengelse af
stakeholdermanagement-tilgangen som en strategi til at skabe license to operate.®* Vi har afgraenset
os fra at diskutere denne tilgang naermere. Vi henviser dog til Freemann, der som repraesentant for
kritisk stakeholderteori leegger vaegt pa, at det handler om at finde metoder til at tilfredsstille mange
stakeholdere simultant, og at det kraever en intensiv kommunikation med stakeholdere — negative
som positive — og forhandling med bade med primzre og sekundare stakeholdere. Da Novozymes
er en B2B-virksomhed, er slutbrugeren — forbrugeren — en sekundaer stakeholder, men den
offentlige holdning til genteknologi er afgarende for producenternes handel med Novozymes, og
derfor har Novozymes en interesse i at pavirke den offentlige holdning for at opna license to
operate. CSR foregar derved i dialog med interessenterne, formel, sdvel som uformel. Eksempler
pa uformel dialog er medarbejderes initiativer, partnerskaber med foreninger og 3. parts

legitimering. Sidstnaevnte kan veere virksomhedsbesgg og foredrag pa leereanstalter.

Med en henvisning til kritisk stakeholderteori foreslar vi, at virksomheder beskaftiger sig med
CSR, fordi hensynet til interessentgrupperne i sidste ende ogsa er hensyntagen til shareholderne.
Interessent-modellen (stakeholder) kan opfattes som en konkretisering af den ny-institutionelle
analyse af virksomhedens placering som dbent system i en stgrre samfundsmassig helhed.

Rendtorff papeger, at dette kraever et syn pa virksomheden som del af et net, hvor den ikke leengere

" Elbing 1970: 79 ff.
% Thomsen 2005:145.
8 Oplag ved Jacob Rendtorff, P& CSR-seminar arrangeret af AISEC, CBS, 23. oktober 2006.
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er i centrum. Rendtorff stiller herefter spgrgsmalstegn ved, om dette virkelig er muligt. Han
henviser eksempelvis til filosof Hans Jonas’ definition af ansvarsbegrebet — at vi har mere magt til
at gdelagge jorden, og derfor er menneskehedens ansvar intensiveret.?? Vi fremhaver Rendtorffs
kritik af Friedmann-skolen, som havder, at virksomheder som institutioner ikke kan holdes moralsk
ansvarlig, men alene aktionarer og skonomiske ejere kan.2* Han mener, at CSR netop er i
virksomhedens egen interesse, fordi den kan skabe bedre omgivelser for sine egne transaktioner ved

aktivt at engagere sig for at forbedre samfundet; og derved opna license to operate.

CSR og baredygtighed

Baeredygtighedsbegrebet treekker vi frem i forbindelse med forestillingen om virksomheden som en
moralsk aktar, der er moralsk ansvarlig med veerdier og principper - og ikke leengere et neutralt
instrument for profit-maksimering. Derved tillegger vi en CSR opfattelse af virksomhedens ansvar,
der indeberer, at den ikke kun skal fglge loven, men ogsa engagere sig konstruktivt i den sociale

forbedring af samfundet.

8 1hid.
8 Rendtorff 2005:18.
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Bilag 11 — Interviewguide

Interviewguide — Research & Development

Emne Spgrgsmal Formal/vidensinteresse
Intro Info: Praesentation af os, formal med Etik.
interviewet: "Vi vil gerne hgre om dine Skabe tillid.
oplevelser med at forteelle om Formalet er at undersgge, hvordan
genteknologi” man kan arbejde sa strategisk med
Interviewer og co-interviewer, varighed, CSR-kommunikation som NZ og
fortrolighed “ingen genkendelse’ samtidig tage hgjde for/veere lydher
lydoptagelse — kun til vores brug. over for medarbejdernes egne
fortolkninger og meningsdannelse
omkring det CSR, man som
virksomhed kommunikerer.
Indlednings- Vil du starte med at beskrive, hvad du | Fa "varmet stemmen op’, skabe
spargsmal laver som (biolog, kemiker, laborant ...) |fortrolighed og lyst til at fortzelle.
i Novozymes? Indsigt i den pageldendes hverdag
pa arbejde. —kan have indflydelse
Hvor leenge har du arbejdet i pa dennes holdninger til GMO.
Novozymes?
Egen Hvordan forteeller du om, hvad du laver | Kendskab til respondentens egne
formidling af |i NZ? erfaringer med at formidle om
GMO og brug |Plejer folk at sparge, eller forteeller du af | hans/hendes arbejde i NZ.
af GMO dig selv? (Kan sammenlignes med, hvordan
respondenten lige har fortalt os, hvad
Hvad fortzeller du? hun laver. Weick — retrospektivt ifht.
I hvilke situationer plejer det at veere? sensemaking)
Hvornar fortalte du sidst om... (ga efter
konkret situation)
Hvordan oplever du, at de reagerer?
Kan du satte dig ind i deres reaktion?
Er der noget, der er sveert at forklare? | Undersgge, hvordan respondenten
Hvad, hvorfor? Hvad ger/siger du sa? Har |satter sig ind i den andens forbehold
du oplevet en konkret situation, hvor... ect. (aktiv interviewing)
(situation)
Peger pa prioriteringer og
argumenter - hvis respondenten ikke
selv kommer ind pa det — fx gmo-
tool
Holdninger til | Hvordan oplever du debatten om Undersgge respondentens
NZ’s GMO- genteknologi positionering
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kommunikation

— fx i medierne? (giv eksempler)
Hvor ser du Novozymes i den debat?

Hvad er dit indtryk af Novozymes
omdgmme?Hvordan oplever du det?

Synes du, det er vigtigt at forteelle om
NZ’s brug af genteknologi?

Hvorfor, hvorfor ikke? Hvad er vigtigt at
forteelle om? Hvordan synes du, man bar
forteelle om det?Er der noget, man skal
undlade at forteelle om?

Hvordan ser du din rolle som (forsker) i
debatten?

Tror du Novozymes har nogen
forventninger til, hvordan du fortaller
om genteknologi?/hvad du siger?
Hvilke?

(Far du information om, hvordan man
kan kommunikere om genteknologi?)
Hvordan?

Det er pa engelsk — hvad synes du om
det?

Hvad synes du om det? Hvordan tror du
gvrige medarbejdere opfatter det?

Hvordan medarbejderne i R&D
oplever NZ’s kommunikation
omkring GMO

Mulighed for at sammenligne med,
hvordan respondenten selv fortaeller
om sit arbejde til venner og
bekendte.

Undersgge, om respondenten oplever
at blive inddraget den eksterne
kommunikation om NZ’s brug af
genteknologi

Argumenterne i
GMO-tool

- Enzymes are
everywhere

- Natures own
production method
- A key to better
living

- Dialogue is the
only way forward

- Let’s discover the
greater potential

Kender du "Get in Touch -
Communicating gene technology’?
Hvorfra? (intranettet, preesentation pa
anden vis?)

Hvad husker du fra den?

Den har fem hovedbudskaber. Siger det dig
noget? (tag fat i argumenterne!)

Hvad synes du om den? (uddyb)

Hvad tror du tankerne bag den er?

Bruger du den, nar du fortaeller om
genteknologi?

Kendskab

Kendskab til indhold

Holdning til indhold og form

- hvordan
indholdsudfylder/sensemaker
medarbejderne ifht. indholdet?

Weick — sensemaking er grounded i
bade individuel og social aktivitet
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Snakker du med dine kolleger om den?
Hvordan?

Er Novozymes kommunikation om
bioteknologi noget, | snakker om blandt
dine kolleger? Hvordan?

Undersgge, hvordan respondenten
oplever sin rolle som “ambassadgr”
for Novozymes i forhold til at
oplyse/informere om NZ’s brug af
genteknologi?

Debriefing

Opsamling — hovedpunkter fra interviewet

Tak fordi du ville deltage. Har du ellers
noget, du gerne vil sige her til sidst?

Ma vi kontakte dig, hvis der er noget, vi
gerne vil have afklaret, nar vi lytter bandet
igennem? (email, telefon...)

Sidste mulighed for at tolke i
interview, stille ledende spargsmal
etc.

Respondentens mulighed for at
korrigere, leegge vaegt pa sarlige
tinge osv.
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