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Abstract

This thesis concerns the topic of sustainable leadership and the possibility of creating long lasting
sustainable growth in danish organizations. Based of the latest global financial crisis in 2007, the
climate crisis and further additional global challenges, it has been argued for a need for a new
paradigm of leadership (Gerard et al, 2017). At the same time, stakeholders demand that organizations
make a greater contribution to society and take responsibility in the fight against global threats by
acting both ethically and sustainably. It has therefore been argued that organizations and their
leadership need to adapt to these societal tendencies if they are to achieve long-term survival. The
current thesis explores the above through the following problem statement: How does sustainable
leadership affect organizations competitiveness in practice? The study is conducted from a pragmatic
perspective where qualitative methods have been fundamental in the empirical gathering. A total of
seven danish business leaders have contributed to this thesis’ empirical knowledge while two strategic
documents from respectively Forenede Service A/S and Jespers Torvekgkken also are included as
part of the empirical foundation. Furthermore, this study includes Laura Gerard, Janice McMillan and
Norma D’Annunzio-Green’s framework of sustainable leadership as theoretical foundation.
Throughout the research it has been clear, that the theory presents a somewhat ideally picture of
sustainable leadership, that in practice does not seem feasible on all parameters. Nevertheless, the
study concludes, that organizations using sustainable leadership has the ability to create a stronger
competitiveness by incorporating CSR and ethics in the organizational core processes while
managing strategically decisions from a perspective on the overall triple bottom line. Furthermore,
this study finds it imperative, that organizations ensure competitiveness through development of all
kind of employees’ competencies and resources, as it creates increased commitment and more skilled
employees, which contributes to the organizations’ competitiveness. This master thesis is conducted
by master student of Economics and Business Administration, Maja Frghlke Sgrensen, in the spring

semester of 2021, in connection with the completion of education on Roskilde University.
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Forord
Selvom specialeafhandlingen er udarbejdet alene, kunne indevaerende afhandling ikke veaere blevet til
uden vasentlig hjeelp fra andre. Jeg gnsker derfor at sige tak til dem, der har veeret med til at bidrage

til denne afhandlings tilblivelse.

Tak til Stine Bosse. Tak til Ronny Saul. Tak til Jens Romundstad. Tak til Bjarne Brohus. Tak til Nils
Bjorn Larsen. Tak til Henrik Kaastrup. Tak til Oscar Bjgrn Rosager. | har alle bidraget med uvurderlig
viden i forbindelse med specialets undersggelse, og det har veeret serligt givende for mig, at | alle

gnskede at veere med pa denne rejse.

Ligeledes skal der rettes en tak til min vejleder, Jacob Dahl Rendtorff, for kyndig sparing og

vejledning gennem hele processen.

Tak til familie og venner, der har stettet mig i denne tid. Det har veeret uundveerligt.



Laesevejledning

Falgende oversigt er et forsgg pa at skabe overblik for laeseren, ved at give en kort beskrivelse af

afhandlingens opbygning.

1.0 Problemfelt er en introduktion til undersggelsens emne, baeredygtig ledelse, samt undersggelsens
problem og problemformulering.

2.0 Metode er en redegerelse og diskussion af metodiske- og videnskabsteoretiske overvejelser, valg
og fravalg. Ligeledes redegares for afhandlingens forskningsstrategi. Her diskuteres blandt andet
fordele og ulemper ved de benyttede metodiske tilgange samt forfatterens egen rolle i forhold til
afhandlingen.

3.0 Teori bestdr af et overblik over relevant litteratur omhandlende virksomhedsansvar og
baredygtig ledelse. Dertil gives en dybdegdende redegarelse for undersggelsens teoretiske
udgangspunkt.

4.0 Analyse bestar af tre analysedele, der til sammen skal besvare afhandlingens
problemformulering. Analysedelene er bygget op omkring de forskningsspgrgsmal, der redegares
for i problemfeltet.

5.0 Diskussion indbefatter en diskussion af analysens delkonklusioner. Ydermere vurderes
teoretiske-, metodiske- og videnskabsteoretiske valg. Der ligges i dette kapitel sarligt veegt pa
validitet, reliabilitet og generaliserbarhed.

6.0 Konklusion indebaerer den endelige konklusion af afhandlingens undersggelse. Ligeledes

vurderes undersggelsens resultater i forhold til palideligheden og generaliserbarheden.



1.0 Problemfelt

Vi lever i dag i en tid spaekket med globale udfordringer. Problemerne er ikke til at affeje, og vi ser
jeevnligt bekymrende nyheder om plast i havene, voldsomme orkaner eller skovbrande, indlandsis der
smelter og verdenshave der stiger. Det har voldsomme konsekvenser for gkosystemet, Jorden og
vores eget liv (Giddens, 2009). Vi har gennem det seneste halvandet ar oplevet den verste globale
sundhedskrise i lengere tid, hvor en pandemi har lukket hele verden ned, og har haft store
konsekvenser for individer, organisationer og hele samfund, bade gkonomisk og socialt. Ligesa ser
vi statistikker om et hgjt, og stadig stigende, antal episoder af arbejdsrelateret stress, depressioner og

angst samt et alarmerende salg af bade antidepressiv og sovemedicin (@rsted, 2013: 17-18).

| takt med diverse globale kriser og udfordringer, er der blevet mere og mere fokus pa, hvordan vi
som samfund kan overkomme disse, og hvordan virksomhederne serligt kan bidrage til denne
agenda. Gennem de seneste artier er der derfor sket et skift i samfundets krav til virksomheder.
Baeredygtighed er kommet pa dagsordenen, og der settes i dag store krav fra samfundet til de enkelte
virksomheder i forhold til, hvordan de agerer og producerer. Dette kommer blandt andet til udtryk
gennem international sdvel som national lovgivning, FN’s verdensmal (FN) og interessenters gnsker
til de enkelte virksomheder (bilag 2; bilag 4). Det er ikke leengere nok blot at have et godt produkt
eller yde en god service. Som virksomhed bliver du i dag, ikke blot malt pa dine produkter eller
services. | dag bliver du nemlig ligeledes malt pa din CSR og etik. Det er saledes blevet mere
kompliceret at veere virksomhed i dagens samfund, og dette stiller derfor store krav til, hvad du som
virksomhed skal vaere i stand til for at veere konkurrencedygtig (ibid.). Pa baggrund af serligt
finanskrisen har der i forskningen veeret diskuteret ngdvendigheden for et nyt ledelsesparadigme, der
skal gere organisationer og samfund i stand til at overkomme udfordringer som ovenstaende globale
samfundskriser pa en progressiv made, og som skal vaere med til at skabe langsigtet og stabil vaekst.
Ligeledes skal dette ledelsesparadigme gere organisationer i stand til at leve op til det ansvar, som

paleegges dem i stigende grad af samfundets mange interessenter (Gerard et al., 2017).

Men bgr det overhovedet vare virksomhedernes ansvar at bidrage til en baredygtig verden? Er
virksomheders ansvar ikke fgrst og fremmest at profitmaksimere og skabe gkonomisk veekst, ligesom
Milton Friedmann redegjorde for i sin artikel The social responsibility of business is to increase its
profits (1970)? Svaret pa dette er kompliceret. Fra et pragmatisk standpunkt, forstar jeg argumentet

for, at en virksomhed behgver at profitmaksimere, safremt de skal kunne overleve fremadrettet.



Derfor ma hovedmalet for en virksomhed altid veare at skabe gkonomisk veakst (Friedmann, 1970).
Omvendt, sa forstar jeg ligeledes det mere humane perspektiv i, at vi som samfund ma mobilisere os
sa steerkt som muligt og derved alle bidrage, safremt vi skal overkomme globale udfordringer som
finansielle-, klima- og sociale kriser (Giddens, 2009). Jeg mener dog ogsa, at svaret ikke

ngdvendigvis bar vare et enten eller. For kan baredygtighed ikke ogsa vere en god forretning?

| deres artikel Conceptualising Sustainable Leadership (2017), konceptualiserer Laura Gerard, Janice
McMillan & Norma D’Annunzio-Green begrebet bzredygtig ledelse. De definerer begrebet
baeredygtig ledelse, som varende en ledelsestilgang med et organisatorisk og humant perspektiv.
Beeredygtigheden er her et udtryk for, at virksomheder bgr teenke langsigtet i deres strategiske
beslutninger, og ikke blot fokusere pa hvordan de gger indtjeningen fra et her-og-nu perspektiv. Dertil
kraeves et fokus pa systematisk innovation i organisationen, der skal gge veerdiskabelsen overfor
kunder gennem kvalitetsprodukter og services, og som skabes af et kompetencedygtigt, loyalt og
involverende personale. Bearedygtig ledelse handler saledes om at skabe langsigtet vaekst i
organisationer, ved at tage baeredygtige strategiske beslutninger, udvikle de rette kompetencer og
ressourcer samt tilgodese den tredobbelte bundlinje fremfor blot finansiel veekst, og dertil inkorporere
din CSR i kerneforretningen (Gerard et al., 2017)

Jeg har i det folgende undersogt, hvordan organisationer kan benytte Gerard et al.’s tilgang til ikke
blot at sikre overlevelse, men rent faktisk at skabe konkurrencefordele pa et komplekst marked imens
organisationerne samtidig bidrager til en bedre verden. Dette farer frem til nedenstdende

problemformulering:

1.1 Problemformulering

Hvordan pavirker baredygtige ledelse organisationers konkurrenceevne i praksis?

1.1.1 Forskningsspgrgsmal
1. Huvilken indflydelse har udvikling af kompetencer og ressourcer for organisationers
konkurrencedygtighed?
2. Hvordan pavirker organisationers strategiske beslutninger deres konkurrenceevne?

3. Hvordan kan organisationer benytte CSR og etik til at skabe konkurrencefordele?



1.2 Afgraensning

Jeg har i specialet valgt at undersgge, hvordan den beeredygtige ledelse af organisationer pavirker
disses muligheder for at @gge deres konkurrenceevne i praksis. Jeg har derved afgrenset mig fra at
fokusere pa organisationskulturens og det eksterne miljgs indflydelse pa konkurrenceevnen. Det har
jeg, da omfanget af en undersggelse af hele Gerard et al.’s framework af baredygtig ledelse ville
vaere for omfattende i forhold til de ressourcer, som tid og anslag, jeg har til radighed. Dertil har
gnsket fra start veeret at fokusere pa virksomheders strategiske beslutninger og etiske ageren som del

af baeredygtigheden, hvilket derfor er centralt for min undersggelse.

Jeg anerkender dog, at bade organisationskulturen og det eksterne miljg har stor indflydelse pa den
overordnede beredygtige ledelse, og at jeg gennem min undersggelse har forsimplet et komplekst
feenomen, der ikke ngdvendigvis kan deles op, hvis man skal kunne se udkommet fra et holistisk
synspunkt. Alligevel vurderer jeg, at tendenser kan tydes gennem en analyse af kun enkelte dele af
beeredygtige ledelse.



2.0 Metode

Dette metodekapitel indbefatter undersggelsens videnskabsteoretiske og metodiske overvejelser.
Ligeledes redegares for og reflekteres over de benyttede tilgange samt forfatterens egen rolle i forhold
til hvordan det har pavirket undersggelsen. Ydermere reflekteres over hvilke tilgange, der ellers kunne
veere benyttet i afhandlingens undersggelse. Der redeggres farst for forfatterens videnskabsteoretiske

stasted, idet dette ligger til grund for de metodiske overvejelser for undersggelsen.

2.1 Videnskabsteori

Videnskabsteori indbefatter hvordan man skaber viden, der kan benyttes til at diskutere, hvordan vi
udvikler os, bade som mennesker og samfund, herunder viden om samfundet og hvordan vi som
mennesker agerer og feler. Videnskaben forsgger at kortlegge den viden, der udkommer af
videnskabelige undersggelser, for at danne en starre forstaelse eller sandhed om et givent emne,
feenomen eller en begivenhed. | den forbindelse er det videnskabsteorien, der assisterer til at give
indblik i, hvorledes vi kan stole pa den viden, som vi kommer frem til gennem det videnskabelige
arbejde. Videnskabsteori er saledes ikke teorier om samfund eller naturlove, men i stedet omhandler
det, hvordan viden skabes (Juul & Bransholm Pedersen, 2012: 9). Det er ngdvendigt at forholde sig
til, hvordan denne viden skabes for at kunne validere den nye viden. Derfor bar der reflekteres og
settes spergsmalstegn ved, hvordan man strukturerer sin undersggelse og de resultater, som
fremkommer af denne undersggelse, herunder bade i forhold til de antagelser forskeren arbejder ud
fra, samt de metodiske og teoretiske valg der er taget i forbindelse med undersggelsens tilblivelse
(ibid.: 10-11).

Det er vaesentligt at understrege, at nar der tales om videnskabsteori, arbejdes der ud fra en forskers
personlige orientering. Det vil sige, at videnskab og viden kan anskues fra forskellige perspektiver
alt efter forskerens personlige videnskabsteoretiske perspektiv, og hvad en forsker antager at veere
sandhed, vil kritiseres af forskere med et differentierende videnskabsteoretisk perspektiv. Ifalge
Saren Juul og Kirsten Bransholm Pedersen, er det derfor ngdvendigt, at en forsker er i stand til at
reflektere over og gare sig bevidst om sit eget videnskabsteoretiske perspektiv og forudsztninger,
safremt de skal veere i stand til at treeffe de rette videnskabelige valg. Videnskabsteori pavirker saledes
ikke kun, maden vi anskuer verden, samfund eller forskning, men ligeledes de forskningsspgrgsmal,

vi arbejder ud fra og de metodiske valg vi benytter i vores made at indsamle og behandle vores empiri



pa (ibid.: 13). Det kan pa denne baggrund konkluderes, at ingen forskning kan vere et hundrede

procent objektivt, da forskerens eget perspektiv vil pavirke hele tilblivelsen af undersggelsen.

2.1.1 Pragmatisme

| specialeafhandlingen undersgges og fokuseres pa den baredygtige ledelse i et organisatorisk
perspektiv. | den forbindelse undersgges dette gennem kvalitative metoder med et fokus pa
informanternes strategiske valg og implementering af disse i deres organisationer. Jeg gnsker at vide,
hvordan den beeredygtige ledelse kan benyttes i praksis til at gge konkurrenceevnen. Derfor er det
centralt at vide, hvordan begrebne beredygtig ledelse og virksomhedsansvar forstas af mine
informanter og hvordan dette inkorporeres i deres daglige arbejde i organisationerne. Jeg tilgar derfor

specialet ud fra et pragmatisk perspektiv.

Pragmatismen omhandler hvordan viden skabes gennem feellesskaber og handlinger (Buch Lagstrup,
2020). Med et pragmatisk perspektiv forsgger jeg derfor at opna viden om, hvordan den bzredygtige
ledelse konkret benyttes i praksis som organisations- og ledelsesstrategi. Det er i den forbindelse
veesentligt, at det i pragmatikken ikke er videnskabsteorien, som bestemmer hvilke metoder og
teorier, der skal benyttes til at undersgge et emne. Det er i stedet styret af problemet og
problemformuleringen. Ifelge John Dewey, der har veeret en af de markante teoretikere indenfor
pragmatismen, er det essentielt, at viden kun kan skabes ved at interagere med andre i praksis. Viden
udvikles saledes ved, at man som forsker agerer i sammenspil med andre mennesker, men ogsa
gennem handling til fordel for andre. Pa baggrund af den antagelse, ser Dewey viden som et moralsk

feenomen, fordi viden er praksis og har konsekvenser for mennesker (ibid.).

Dewey redeggr desuden for, at maden til at lgse et problem er gennem refleksiv tenkning. Dette
betyder, at man gennemgar en raekke faser, hvor du som forsker; a) skaber en problemformulering pa
baggrund af en undren, b) forestiller dig, hvordan problemet kan lgses/metoden til at undersgge
problemet, c) begrebsafklarer og inddrager teorier og evrig empiri, d) opstiller en reekke hypoteser,
der er mere pracise for, hvordan problemet kan lgses eller hvad der skaber problemet, e) afprgver
hypoteserne i praksis og 6) slutteligt evaluerer (ibid.). Dette kan i hgj grad sidestilles med, hvordan

hele specialeprojektet er sat sammen.
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Nar jeg har arbejdet ud fra et pragmatisk perspektiv, har jeg haft fokus pa problemformuleringen, og
hvordan jeg har kunnet lgse denne. Da min problemformulering sperger ind til, hvordan den
beeredygtige ledelse kan benyttes i praksis til at gge konkurrencevnen, leegger dette op til en kvalitativ
undersggelse. Dertil har jeg gransket forskningsfeltet for at kunne definere centrale begreber som
beaeredygtig ledelse og virksomhedsansvar, og ligeledes hvad disse begreber indebzrer af underemner.
Jeg valgte ud fra ovenstaende, at tilga min undersggelse af beeredygtig ledelse med kvalitative
metoder, der blev benyttet til at lave en dybere undersggelse af begreberne, herunder hvordan de reelt
forstas og benyttes i praksis i organisationer, da jeg havde hypoteser om; 1) at der ikke var en
overensstemmelse mellem teori og praksis, da begrebernes definitioner i teorier er varierende og
subjektive, og 2) at beeredygtig ledelsesbegrebet i praksis blev forbundet med den grgnne agenda og
fokusset pa at forbedre klimaet i langt hgjere grad end teoriens fokus pa blandt andet strategi, ledelse
og organisationskultur. Min undersggelse bygger derfor pa interviews med en raekke erhvervsledere,

hvorefter jeg i min diskussion og konklusion har evalueret pa undersggelsen.

2.1.2 Min rolle som forsker

Som Sgren Juul og Kristen Bransholm Pedersen beskriver i deres bog, Samfundsvidenskabernes
videnskabsteori, er det vesentligt for en forsker at veere refleksiv og transparent omkring de
forudsetninger, der ligger til grund for undersggelsen, herunder bade personlige og ydre faktorers
indflydelse (Juul & Bransholm Pedersen, 2012: 10-13). Jeg mener derfor, at det er vasentligt at

beskrive mig selv og det samfund, som jeg er en del af.

Farst og fremmest er jeg en ung kvinde i midt-tyverne, og er saledes en del af den omtalte Generation
Y, der er fedt ind i den digitale tidsalder. Dertil er jeg vokset op i en gennemsnitlig dansk gvre-
middelklasse kernefamilie. Gennem hele min opvekst har jeg interesseret mig for ledelse og
udvikling af mennesker, dels fordi min far har veeret leder i alle mine levear og der blev diskuteret
meget ledelse i hjemmet, hvor jeg voksede op. Dels fordi jeg selv, siden jeg tilgik arbejdsmarkedet,
har oplevet mange former for ledelse og bemaerket hvor meget ledelse pavirker en hel organisation

pa godt og ondt.
Desuden er jeg vokset op med finanskrisen og klimakrisen, der, ligesom den nuverende

sundhedskrise, alle har sat deres spor i samfundet og de tendenser vi ser i dag med et stort fokus pa

ansvar og baeredygtighed. Dette eksemplificeres blandt andet gennem Paris-aftalen, FN’s verdensmal,
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cirkular gkonomi og nye forretningsmodeller, som bygger pa blandt andet delegkonomi. Pa baggrund

af dette kommer interessen for baeredygtighed i kontekst med organisationer og ledelsesstrategier.

Jeg er generelt positivt indstillet, nar det kommer til baredygtighed, udvikling og det humane
ledelsesperspektiv kombineret med et forretningsperspektiv, idet jeg er af den overbevisning, at
ledelse af mennesker ber bygge pa tillid, fleksibilitet og udvikling konnekteret med et perspektiv pa
mal, forbedring, profitskabelse samt at skabe nye muligheder for at forbedre samfundet. Dette har
pavirket bade emnet for specialeafhandlingen savel som forskningsspargsmalet, i forhold til gnsket
om at forstda hvordan beredygtig ledelse i praksis kan vere et strategisk instrument til at gge

konkurrenceevnen.

Ydermere er det vaesentligt at forsta, at jeg i starste dele af undersggelsen har vekslet mellem at veere
insider og outsider (Kragelund, 2007). Med dette skal forstas, at jeg som outsider ikke har haft
forudindtaget holdninger til hverken organisationer eller informanter grundet tidligere forhold, mens
jeg som insider har haft viden fra tidligere forhold til enten organisationer eller informanter, og derfor
kan veeres bias, da der kan have vearet bevidste eller ubevidste forventninger og forudindtaget
holdninger om disse organisationer eller informanter. Omvendt har denne insider-funktion skabt
adgang til ny uvurderlig viden gennem disse fgrnavnte forhold. Jeg vurderer derfor, at det har veeret
vaesentligt at veere bade refleksiv og transparent omkring dette for at sikre validitet af undersggelsen,

og disse fgromtalte forhold er derfor redegjort for i praesentationen af informanter.

Slutteligt er det vaesentligt for specialets undersggelse, at vi som samfund er midt i en pandemi,
hvilket begreenser mange muligheder for blandt andet interaktioner. Det har derfor ikke veeret muligt
for mig at ga i dybden med en enkelt organisation, og undersgge den baredygtige ledelse i praksis
hos organisationen gennem eksempelvis observationer, idet mange organisationers medarbejdere
enten arbejder hjemmefra eller under serlige restriktioner, der ikke tillader at udefrakommende
bryder den boble, der arbejdes i. Det betyder endvidere, at alle interviews er afholdt via enten

telefonopkald eller som online mgder ved brug af enten Teams eller Zoom.
2.2 Forskningsstrategi

Forskningsstrategien er den tilgang, jeg har brugt for specialeafhandlingen. Det betyder, at det er en

samling af det videnskabsteoretiske perspektiv, den teoretiske grundforstaelse og metoderne for
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indsamling af empirisk data, som jeg har benyttet til at konstruere min undersggelse. Jeg har som
tidligere beskrevet forholdt mig refleksiv og benyttet John Deweys opstilling af faser for

undersggelsen, imens jeg har ladet problemet styre mine valg af teorier og metoder.

Projektet bygger ydermere pa en abduktiv tilgang, hvor jeg undervejs er gaet gennem flere af disse
faser ad flere omgange, og eksempelvis har tilpasset bade metoder og teori undervejs alt efter den nye
genererede viden, jeg er kommet frem til gennem processen. Min undersggelse ligger i
krydsningsfeltet mellem at veere nomotetisk og idiografisk (Olsen & Pedersen, 2015: 70-71), da jeg
ikke decideret forsgger at fremstille lovmeessigheder, men heller ikke forsta enestaende situationer
igennem et casestudie. | stedet forsgger jeg at eksemplificere, hvordan organisationer og

erhvervsledere kan benytte den baeredygtige ledelse i praksis gennem min empiri.

2.3 Metodologi

Konkret har jeg valgt at benytte semistrukturerede interviews af en reekke erhvervsledere, som primar
empiri samt dokumentanalyse af strategidokumenter og csr-rapporter fra nogle af disse
erhvervslederes organisationer. Disse dokumenter indgar som sekundar empiri, til at understatte
ovenstaende interviews. | det falgende prasenteres erhvervslederne, herunder relevansen af dem som
interviewpersoner, ligesom deres eventuelle organisationer praesenteres. Yderligere beskrives,
hvordan jeg konkret har tilgdet min empiri i indsamlingsfasen og herefter kvantificeret den ud fra den
valgte teoris fokusomrader, udvikling af kompetencer og ressourcer, strategiske beslutninger samt

CSR og etik. Slutteligt vurderes og reflekteres over metoderne og empiriens validitet.

Jeg har valgt at tilga undersggelsen kvalitativt, da jeg farst og fremmest har vurderet den kvalitative
tilgang, som den mest effektive i forhold til at forsta subjekters definitioner af virksomhedsansvar og
baeredygtig ledelse, ligesom det har veeret relevant at danne en forstaelse for, hvordan begreberne
konkret benyttes i praksis. Det kvalitative studie bidrager netop med specifik viden omkring en
begivenhed eller et fenomen, som kun informanterne kan bidrage med, fordi denne viden alene er
bygget pa informanternes udtalelser, ageren og erfaringer (Poulsen, 2016: 75). Da jeg har forsggt at
udfolde viden om feenomenet beaeredygtig ledelse, og saledes ikke forsggt at afslare lovmassigheder,
har den kvalitative tilgang veret ideel. En anden arsag til, at jeg har valgt at benytte den kvalitative
tilgang, er fordi det passer til problemformuleringen, der netop sperger indtil hvordan baredygtig

ledelse kan benyttes i praksis, hvilket leegger op til en kvalitativ undersggelse. Som tidligere
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beskrevet, er metodevalget styret af afhandlingens problemformulering ud fra et pragmatisk

perspektiv, hvorfor dette ligeledes har bestemt min metodiske tilgang til undersggelsen.

Kvantitative metoder havde kunnet bidrage med en bredere forstaelse af emnet og gjort det muligt at
undersgge signifikans mellem eksempelvis brugen af beaeredygtig ledelse og hvordan en given
organisation klarer sig pa markedet i forhold til konkurrenter, for derved at kunne generalisere pa
baggrund af de empiriske resultater. Dette har dog ikke vaeret undersggelsens formal, ligesom det
havde kraevet et stort og meget dybt kendskab til den enkelte organisations og dens konkurrenters
organisationskultur, ledelsestilgang og diverse eksterne faktorer som konjunkturforhold, statslige

regulativer og lignende.

Yderligere kunne et casestudie have bidraget med specifik viden omkring, hvordan en enkelt
organisation benytter tilgangen, og hvilken effekt dette opleves at have blandt organisationens
medarbejdere. Her havde observationer af hverdagssituationer veeret ideelt, for at belyse emnet og
tilgd ny viden. Det har dog ikke vaeret muligt for mig at kunne lave et dybdegadende casestudie,
grundet restriktioner, hjemsendelse og nedlukning af mange organisationer i forbindelse med den

nuvarende covid-19 situation.

2.3.1 Det kvalitative studie

Jeg har, som tidligere naevnt, valgt at benytte mig af semistrukturerede forskningsinterviews af syv
informanter, der alle er erhvervsledere, fordelt pa seks interviews. Ydermere har jeg valgt at benytte
dokumentanalyse af diverse rapporter fra tre af erhvervsledernes organisationer. Falles for disse
erhvervsledere er, at de alle har beskeftiget sig med beaeredygtig ledelse og derved kender begrebet,
om end de og deres organisationer definerer og arbejder forskelligt med det i praksis. Derfor har det
yderligere veeret ngdvendigt med kvalitative metoder, herunder den semistrukturerede
interviewtilgang med en kombination af begrebsinterview, narrative interview og computerinterview
som interviewform (Kvale & Brinkmann, 2015: 204-211), hvor det er forsggt at afdaekke
informanternes definition af begreberne virksomhedsansvar og baeredygtig ledelse, samt at fokusere
pa hvordan de benytter baeredygtig ledelse i praksis, for at kunne forsta baggrunden for, hvorfor og
hvordan organisationerne arbejder. Dertil er interviewene foretaget enten telefonisk eller online, det
har veeret med til at skabe en anderledes dynamik mellem informanter og forsker, fordi det ikke

ngdvendigvis har givet adgang til eksempelvis kropssprog. Fordelene har dog veeret, at jeg netop har
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kunnet fa adgang til at tale med informanterne pa trods af hjemsendelse fra arbejdspladsen og

eventuelle smittefarer.

Det havde gavnet undersggelsen at kunne lave observationsstudier hos de enkelte organisationer, for
at kunne identificere hvordan beaeredygtig ledelse reelt benyttes i hverdagssituationer og praksis. Dette
har dog ikke kunne ladet sig gare grundet udfordringerne ved den aktuelle covid-19 pandemi, som

jeg tidligere har redegjort for i afhandlingens forskningsstrategi.

Semistrukturerede forskningsinterviews Dokumenter
e Stine Bosse e Forenede Service A/S: Om
e Jens Romundstad Baeredygtighed og FN’s
e Ronny Saul verdensmal — status for 2019
e Bjarne Brohus & Nils Bjorn Larsen
e Henrik Kaastrup e Jespers Torvekokken ApS:
e Oscar Bjorn Rosager Strategi

2.3.2 Det semistrukturerede forskningsinterview
Jeg har i undersggelsen forholdt mig til de syv faser af en interviewundersggelse. Disse syv faser
indbefatter; 1. tematisering, 2. design, 3. interview, 4. transskription, 5. analyse, 6. verifikation og 7.

rapportering.

Tematiseringsfasen beskriver formalet med undersggelsen og opfattelsen af tema. | denne
undersggelse fremgar dette af problemfeltet og -formuleringen samt det teoretiske Kapitel.
Designfasen deaekker derimod tilgangen til interviewguide og udvalg af interviewpersoner.
Interviewfasen, indbefatter selve interviewene, imens transskriptionsfasen omhandler nedskrivning
af interviewmaterialet fra tale til skrift, saledes det kan benyttes i analysen. Analysefasen indebarer
analysemetoden, der afgeres af undersggelsens formal, den indsamlede empiri og den teoretiske
grundforstaelse. Verifikationsfasen omhandler en wvurdering af reliabilitet, validitet og
generaliserbarhed, hvilket betragtes i bade indeverende afsnit og i afhandlingens diskussionskapitel.
Rapporteringsfasen er den reelle udarbejdelse og feerdiggerelse af indevaerende afhandling (Kvale &
Brinkmann, 2015: 154).
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| det felgende praesenteres interviewpersonerne, der har bidraget med viden til denne
specialeafhandling. Informanterne praesenteres med navn, erfaringer og eventuelle udmerkelser, som
de matte have inden for deres felt og baredygtig ledelse. Dertil redegares for, hvorfor de har veret
relevante at benytte som informanter, ligesom der reflekteres over bias ved informanterne, for at sikre

transparens og validitet.

Jeg valgte at interviewe disse syv personer, fordi jeg for det farste enskede en raekke forskellige
perspektiver pa baredygtig ledelse og virksomhedsansvar, og dertil differentierende perspektiver pa
hvordan det benyttes i praksis, samt hvilke fordele og ulemper de disparate informanter oplevede
(ibid.: 166). Da beredygtig ledelse ifglge teorien (Gerard et al., 2017) kan benyttes i alle
organisationer og brancher, valgte jeg ikke at afgreense mig til en bestemt branche eller type
organisation. | stedet fandt jeg det interessant at inddrage forskellige organisationer og ledere, da jeg
gennem sadan et studium kunne undersgge netop denne pastand. Antallet af informanter
sammenholdt med den sekundare empiri har ligeledes skulle veere overkommeligt at behandle i
forhold til tidsfrister og gvrige ressourcer, som jeg har haft til radighed undervejs i specialet. Derfor
prioriterede jeg mulige informanter og kontaktede dem derefter tilbage i februar 2021 med henblik
pa interviews. Informanterne blev prioriteret efter deres virke, samt hvordan jeg vurderede
mulighederne for, at de ville have tid og lyst til at bidrage til specialet (Kvale & Brinkmann, 2015:
166). Derfor er flere af informanterne en del af mit netvaerk, om end kun en enkelt vurderes at vere
en del af mit nare netveerk. Hvordan jeg har forholdt mig metodisk i forhold til dette, redeggres for

senere i indeverende kapitel.

2.3.2.1 Informanter

Stine Bosse

Stine Bosse er dansk erhvervsleder og professionelt bestyrelsesmedlem. Gennem sin tid som leder,
har hun blandt andet veeret administrerende direktar i Tryg Gruppen gennem 8 ar, ligesom hun inden
da bade har veeret direktar og personaledirekter i Tryg i sammenlagt yderligere 8 ar. Dertil har hun
tidligere siddet i bestyrelsen for nogle af de starste organisationer i Danmark sasom Grundfos, TDC

og Det Kongelige Teater med flere, og er nu aktiv i Coop AMBA (Bosse; bilag 2).

Stine Bosse har gennem sin ledelsestid beskaftiget sig meget med baeredygtig ledelse, og har derfor

vaeret relevant at benytte som informant. Hun har bidraget med perspektiver pa, hvordan man som
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leder og organisation kan benytte den baredygtige tilgang til veekst- og veerdiskabelse samt med
synspunkter pa, hvorfor beaeredygtig ledelse er sa veesentligt i dagens organisationer. Jeg har ikke
tidligere haft et personligt forhold til Stine Bosse, hvorfor jeg primert har ageret outsider i forhold til
denne informant. Dog har jeg inden interviewet haft kendskab til Stine Bosses arbejde gennem medier
og bager, hvorfor jeg alligevel har haft en forudindtaget holdning til hendes tilgang til emnet. Dette
har jeg dog veeret bevidst omkring, hvorfor jeg lgbende har reflekteret over eventuel bias i min

undersggelse.

Interviewet er afholdt telefonisk onsdag d. 10. marts 2021, klokken 11.30-12.00

Ronny Saul

Ronny Saul er 49 ar og administrerende direktar i Jespers Torvekgkken. Han har mange ars erfaring
som selvstendig og ejer desuden konsulenthuset Hartmanns, der beskeeftiger sig med baredygtig
ledelse. Yderligere har Saul veeret administrerende direkter i fodboldklubben AB. Desuden er han

formand for Gladsaxe Erhvervsby (bilag 3).

Saul er udvalgt som interviewperson, da han har mange ars erfaring med baredygtig ledelse gennem
sit virke som erhvervsleder. Ydermere er Ronny Saul en del af mit netvaerk, hvilket har givet
muligheden for at kunne interviewe ham. Jeg har gennem min undersggelse gjort mig bevidst, at jeg
kan vere bias i forhold til min forforstaelse for baeredygtighedsarbejdet i Jespers Torvekgkken. Jeg

har pa den baggrund veret sarligt opmarksom pa at forholde mig kritisk og reflekterende.

Interviewet er afholdt online over Teams, mandag d. 15. marts 2021, klokken 10.00-11.00.

Jens Romundstad

Jens Romundstad er tidligere HR-direkter i Coop og nuverende administrerende direktgr og
bestyrelsesmedlem for startupvirksomheden Solartag, der laver innovative baredygtige tage med
usynlige solceller. Jens Romundstad har desuden erfaring som salgsdirekter i Fakta. Ydermere har
han beskaftiget sig meget med CSR og verdiskabelse i kommerciel kontekst, hvor han ogsa blandt
andet har iveerksat Klar til Start projektet, hvor unge med lidelser inden for autismespekteret modtager
uddannelse og treening samt et job. Han har pa baggrund af sit arbejde vundet CSR People ZAresprisen

for sit arbejde med at udbrede socialt ansvar i detailbranchen (bilag 4).
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Jeg har ikke haft et personligt forhold til Jens Romundstad, men han er alligevel blevet kontaktet pa
baggrund af sit arbejde med CSR, ledelse og mennesker, som jeg blev bekendt med igennem et
tidligere semesterprojekt, jeg lavede i samarbejde med Coop. Jeg har derfor pa forhand haft en

formodning om, at han ligesa var positivt indstillet overfor den baredygtige ledelse.

Interviewet er afholdt online over Zoom, torsdag d. 18. marts 2021, klokken 8.30-9.30.

Bjarne Brohus og Nils Bjgrn Larsen
Bjarne Brohus er regionsdirekter hos Forenede Service A/S, hvor han har veeret de seneste tre et halvt
ar. Han star til dagligt for den operationelle ledelse af region Syddanmark, herunder strategiske

beslutninger, forretningsudvikling og medarbejderledelse (bilag 5).

Nils Bjgrn Larsen er kvalitets-, arbejdsmiljg- og miljachef i Forenede Service A/S. | det indebaerer
ligeledes ansvarsomrader for organisationens baredygtighed, sikkerned og kontrol samt

kvalitetssikring (bilag 5).

Jeg har faet adgang til at interviewe Bjarne Brohus og Nils Bjgrn Larsen gennem min personlige
relation til Brohus, da vi kender hinanden fra den lokale sportsklub. Vi har dog ikke et teet
bekendtskab. Jeg vurderer derfor, at sa lenge, jeg har reflekteret over informanternes roller og

udtalelser, findes insider-rollen ikke problematisk.

Interviewet er afholdt online over Zoom, fredag d. 19. marts 2021, klokken 13.00-14.00.

Henrik Kaastrup

Henrik Kaastrup er administrerende direktgr i medicinalvirksomheden Nomeco, der er grossist for
store dele af medicinalindustrien i Danmark. Han har knapt 25 ars erfaring med ledelse indenfor en
reekke organisationer i medicinalbranchen, og er yderligere uddannet farmaceut. Henrik Kaastrup har
desuden beskaftiget sig med bade forretningsudvikling og beeredygtighed indenfor

medicinalindustrien (bilag 6).
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Henrik Kaastrup er primert valgt ud fra sin erfaring, men ogsa for at jeg kan fa en indsigt i, hvordan
beeredygtig ledelse fungerer i praksis, i en virksomhed der er underlagt mange regulativer fra
interessenter og stat. Jeg har et personligt forhold til Henrik Kaastrup, da han er en del af mit nere
netveerk. Dette har givet adgang til ny viden, som beskrevet tidligere i det videnskabsteoretiske afsnit,
men det betyder ogsa, at jeg kan have veret ubevidst forudindtaget. Jeg har derfor veeret opmarksom

pa at forholde mig kritisk overfor den indsamlede empiri.

Interviewet er afholdt online over Teams, tirsdag d. 23. marts 2021, klokken 9.00-10.00.

Oscar Bjgrn Rosager

Oscar Rosager er administrerende direktgr og stifter af virksomheden ProOwned Cycling, der
videreforhandler brugt cykeltgj og -udstyr fra de professionelle cykelhold. Virksomheden er 6 ar
gammel og bygger pa det cirkulere gkonomiske forretningskoncept, hvor virksomheden indkgber
overskudlageret af cykler, reservedele, cykeludstyr og -tgj hos de professionelle cykelhold, og salger

det videre til kunder i mere end 70 lande (bilag 7).

Oscar Rosager har ikke mange ars ledelseserfaring som resten af mine informanter, men er i stedet
fra en anden generation, som jeg har haft en forventning til, er mere ubevidst omkring de beaeredygtige
valg, fordi det i stedet er selvfalge. Dertil bygger virksomheden netop pa et baeredygtighedskoncept,
hvorfor det har wveeret interessant at se, hvordan dette reelt kommer til udtryk i

beslutningstagningsprocesser og hverdagssituationer.

Rosager er en del af mit ydre netverk, hvilket saledes har givet adgang til den nye viden. Jeg har fulgt
med i tilblivelsen af ProOwned Cycling fra distancen og har i den forbindelse veeret positivt indstillet
overfor virksomhedens arbejde, uden at have nermere kendskab til de bagvedliggende processer. Jeg
har reflekteret over dette i forhold til at veere bias, men har som udgangspunkt ikke vurderet, at jeg

har veeret ngdsaget til at forholde mig ekstraordinart kritisk.

Interviewet er afholdt online over Zoom, fredag d. 26. marts 2021 klokken 8.45-9.30.
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2.3.2.2 Interviewguide

Alle interviews er foretaget ud fra en interviewguide, der blev udarbejdet forud for interviewet.
Interviewguiderne (bilag 1) er udarbejdet pa baggrund af problemfeltets undren kombineret med en
overordnet teoretisk viden om baredygtig ledelse og virksomhedsansvar. Det har veeret essentielt for
undersggelsen, at alle informanter har faet lov til at give deres egen definition af de to begreber;
virksomhedsansvar og baredygtig ledelse, for at sikre klarhed om forstaelse af disse centrale begreber
I forhold til resten af samtalen. Selve interviewguiden har fungeret som en ramme for interviewet,
men det har vaeret muligt at differentiere fra guiden, safremt samtalen har taget en uventet, men
givende retning. Ligeledes har jeg haft iterativ tilgang idet interviewguiden ogsa har udviklet sig en
smule fra interview til interview ifalge med den nye indsamlede viden. Interviewguiden har varet
bygget op med tre kolonner; det teoretiske spgrgsmal/undren, der indeholder hvad jeg reelt har gnsket
at vide, eller hvad min undren har veeret; det reelle spgrgsmal, der bliver stillet til informanterne og
som ikke ngdvendigvis indeholder begreber eller teoretiske overvejelser, da dette har kunnet virke
komplicerende samt besvarliggere samtalen for informanten; og en kolonne til noter, der har fungeret
som felt til ny undren eller supplerende spergsmal, der matte opsta undervejs (Kvale & Binkmann,
2015: 185-189).

Det har i interviewene veeret vaesentligt at skabe en tryghed mellem interviewer og informant, hvorfor
jeg har startet alle interviews med en preesentation af mig selv og herefter specialets undersggelse,
ligesom de er blevet bedt om at introducere sig selv. Denne tryghed har veeret ngdvendig for at skabe
et godt miljg omkring samtalen, saledes informanterne falte sig fortrolige nok ved mig, til at kunne
forteelle eventuel konfidentiel viden (ibid.: 183). I denne forbindelse er alle informanter ligeledes
blevet tilbudt, at citater eller hele interviews kunne anonymiseres. Kun enkelte citater er pa den
baggrund blevet gnsket anonymiseret i afhandlingen, men er dog ikke medtaget, da citaterne vurderes
til ikke at have betydelig relevans for det samlede billede. Ydermere har der veeret et fokus pa, at
interviewguiden skulle besta af abne spgrgsmal, saledes der blev abnet op for en samtale, hvor
umiddelbare holdninger og erfaringer kunne deles, og informanten ikke blev ledt i en sarlig retning
(ibid.: 189-196). Jeg vurderer pa baggrund af de afholdte interviews, at interviewguiden har fungeret
i forhold til at skabe et overblik og sikre, at informanterne er blevet ledt ind pa de emner, som har
veeret ngdvendige for at kunne besvare undersggelsen, om end serligt opfelgende spargsmal har
kunnet virke for ledende, hvilket i nogle tilfelde har henledt informanterne til at svare noget bestemt.

De opfalgende spargsmal har dog fungeret som afklarende indenfor, hvad informanterne i forvejen
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har fortalt, hvorfor det har veret anset som problematisk, men alligevel har kunnet bidrage til

undersggelsen.

2.3.2.3 Transskription og kodning af interviews

Alt primaer empiri er transskriberet ud fra lydfil af interviewene, pa neer interviewet med Stine Bosse,
der blev foretaget telefonisk og transskriberet ud fra noter, der blev skrevet under interviewet. For at
sikre at transskriptionen indfangede, hvad informanten reelt sagde, blev transskriptionen udvekslet

mellem interviewer og informant og herved godkendt.

| transskriptionerne er tale gengivet ordret, hvilket vil sige, at der ikke er rettet i forhold til sproglige
fejl. Dog er enkelte ord som ’oh’ og bekraeftende *okay’ og ’ja’ ignoreret i transskriptionen, da disse
ord ville besvaere forstdelsen af citater. Yderligere er der benyttet fglgende markeringer i
transskriptionen:

e Tankepauser ”...”

e Utydelige ord [...]”

Efterfglgende er transskriptionernes argumenter og udtalelser blevet kvantificeret gennem kodning
ud fra det teoretiske grundlag, hvilket har gjort analysearbejdet sardeles lettere at tilga, da det danner
overblik og er med til at udvikle forstaelsen af den samlede empiri i kontekst til teorien (Kvale &
Brinkmann, 2015: 261-265).

2.3.3 Dokumentanalyse

Dokumenter spiller en central rolle i afhandlingen, idet de benyttede dokumenter bidrager med
forstaelse af organisationernes handlinger og strategiske planer. Jeg har valgt at inddrage to
dokumenter fra henholdsvis Forenede Service og Jespers Torvekgkken, der begge benyttes som
mediums til dybdegaende viden i afhandlingens analyse. | det nedenstaende forklares de enkelte
dokumenters bidrag, ligesom der redegeres for handteringen af dokumenterne i forbindelse med

specialet. Dokumenterne er ligesom de transskriberede interviews blevet kodet ud fra teoriens emner.
Jeg benytter dokumenterne som medium, hvilket vil sige, at dokumenterne skal anses som en

beskrivelse af virkeligheden. Jeg benytter denne tilgang for at forsta organisationernes daglige

handlinger og mal, om end jeg er bevidst om at begge dokumenter er skabt af organisationerne selv.
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Dette betyder, at dokumenterne ma tilleegges en vis subjektivitet, da afsenderne kan have skjulte
agendaer med dokumenterne. Det er derfor vaesentligt, at jeg som forsker har forholdt mig kritisk til
dette og reflekteret over eventuelle bagvedliggende formal med dokumenterne og om de reelt har
veeret relevante for min undersggelse. Jeg har derfor benyttet kildekritik for at ansla dokumenternes

autenticitet, troveerdighed, repraesentativitet og relevans (Triantafillou, 2016: 127-130).

2.3.3.1 Forenede Service A/S: Om beeredygtighed og FN's 17 verdensmdl — status for 2019

Dette dokument er en statusrapport over Forenede Services baeredygtighedsarbejde og arbejde med
FN’s verdensmal. I rapporten er alle verdensmal opdelt og rangeret efter potentialet for at pavirke
verdensmalene, og der tages udgangspunkt i i alt tretten ud af sytten verdensmal. Forenede Service
har udarbejdet individuelle egne mal for, hvad de skal opna i forhold til deres arbejde med
verdensmalene. Ligeledes redegares for, hvordan organisationen opnar disse mal gennem handlinger

og partnerskaber, ligesom der ggres status pa, hvorledes man opnar malene eller ej (bilag 8).

Dokumentet giver saledes et fyldestgarende overblik over Forenede Services baeredygtighedsarbejde
og ma derfor vurderes autentisk i forhold til, hvad det reelt udgiver sig for at veere. | forhold til
troverdighed, ma det antages, at der udover at gives status for Forenede Service
baeredygtighedsarbejde ogsa ligger en skjult agenda bag dokumentet. Det ses blandt andet, nar det i
dokumentet fremgar at: Vi er det gode eksempel pa, hvordan globale ambitioner om at forbedre
miljoet kan forankres lokalt...” (bilag 8). Det ma derfor antages, at dokumentet ligeledes benyttes
som reklame overfor interessenter, om end jeg vurderer, at denne reklame primart kommer til udtryk
gennem metatekst og ikke i selve statussen for de enkelte mal, der i stedet er baseret pa tal og
kortfattede handlingsplaner. Selve statusdelen af dokumentet vurderes derfor troveerdigt, hvorimod
metateksterne bgr anskues fra et kritisk perspektiv. Dokumentet ma anslas som veerende
repraesentativt, da det meget enkelt kun repraesenterer Forenede Services baredygtighedsarbejde. Det
er centralt at erindre, at dokumentet ikke har til formal at belyse alle organisationers arbejde med
baredygtighed og FN’s verdensmal, men udelukkende organisationens eget. Det kan saledes ikke
antages at veere repreasentativt i forhold til at give et samlet billede af baredygtighedsarbejde.
Dokumentet vurderes yderligere at veere relevant i forhold til specialets problemformulering, der
undersgger, hvordan organisationer kan benytte baeredygtig ledelse til at gge konkurrenceevnen i
praksis. Handlingsplanerne beskriver netop dele af den beredygtige ledelse i praksis, hvilket er

relevant for denne undersggelse.
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2.3.3.2 Jespers Torvekgkken: Et baeredygtigt Torvekgkken
Strategidokumentet, Et Beredygtigt Torvekgkken, af Jespers Torvekgkken, beskriver
organisationens beredygtighedsstrategi. Her redegeres bade for aktuelle mal, handlinger og

tidsrammer, ligesom der redegeres for de af FN’s verdensmal, der tages udgangspunkt i (bilag 9).

Dokumentet vurderes autentisk i forhold til, at det redeger for organisationens
baeredygtighedsstrategi, herunder mal og handlinger. Dog vurderes det ligeledes, at dokumentet har
en yderligere agenda om at henvende sig til interessenter som en form for branding af organisationens
arbejde, nar der laegges veegt pa, hvor meget organisationen ger for samfundet og den bzredygtige
agenda, uden dog at veere yderligere specifik med reelle tal eller statusser pa malene. Dokumentet ma
pa dette grundlag vurderes at veere troveardigt, om end det er ngdvendigt at forholde sig kritisk, idet
dokumentet ligeledes har en agenda om at s&lge organisationens ydelser til interessenter. Yderligere
vurderes dokumentet reprasentativt, da det skal ses som et medium for Jespers Torvekgkkens arbejde
og ikke i en stgrre sammenhang med andre organisationer. Slutteligt findes dokumentet relevant, da

det giver indblik i organisationens holdninger og handlinger i forhold til baeredygtighed.

2.3.4 Litteratursggning

For at finde forskningslitteratur til at definere virksomhedsansvar og beredygtig ledelse, har jeg
benyttet en reekke encyklopadier. Jeg har primert benyttet databaserne ProQuest, Scorpus og Google
Scholar, hvori jeg har kunnet sgge mig frem til en starre mangde forskningsartikler. Til dette har jeg
benyttet Boolean-reglerne, hvor jeg startede med sergestrengen ’sustainable leadership’ og fik
omkring 2,5 mio. artikler frem pa Google Scholar. Jeg valgte derfra at begreense min sggning pa alle
databaserne til kun at sgge peer reviewed artikler, da dette er med til at gge troveerdigheden af
kilderne, ligesom jeg forleengede min sggestreng til at indeholde ’sustainable AND leadership OR
Management AND csr OR corporate social responsibility AND business strategy’. Jeg fik
derigennem begraenset min sggning betydeligt, og kom naermere forskningsartikler, der beskrev mit
emne. Derfra benyttede jeg sneboldsmetoden til at gennemga flere af disse artikler og deres kilder,
hvorved jeg kom frem til den benyttede forskningslitteratur i dette speciale. Pa denne made, har jeg
sikret, at min egen forskning bygger videre pa relevant verificeret akademisk litteratur (Hvidtfeldt
Andersen et al., 2016: 66-69).

23



3.0 Teori

Foelgende, er et review af forskningslitteraturen omhandlende baredygtig ledelse, virksomhedsansvar
samt udviklingen af beeredygtighedsbegrebet. Her diskuteres en raekke definitioner af, hvad
baeredygtig ledelse indebeerer, sdvel som hvordan organisationer kan benytte den baeredygtige tilgang
I udvikling og vedligeholdelse af organisationens potentialer. Det er essentielt at have for gje, at
begrebene diskuteres ud fra et organisatorisk perspektiv, og det er saledes ikke rettet pa den enkelte
leders udavelse af baeredygtig ledelse, men i stedet hvordan det forankres i en organisatorisk kontekst.
Det er vaesentligt for specialets undersggelse, at der gives en fuld forstaelse for hele forskningsfeltet
af netop virksomhedsansvar og baredygtig ledelse, for at forsta specialets relevans i forhold til det
gvrige forskningsfelt. Yderligere er det relevant at diskutere sammenhangen mellem ansvarsbegrebet
og beeredygtighed, da det er med til at bidrage til en forstaelse for begrebet beaeredygtig ledelse.
Nederst i kapitlet redeggres for og diskuteres Gerard, McMillan og D’ Annunzio-Greens teoretiske

framwork af baeredygtig ledelse, der benyttes som teoretisk grundlag til den videre undersggelse.

3.1.Baggrund

Fer der redegares for virksomhedsansvar og beredygtig ledelse, er det ngdvendigt at definere
begrebet virksomhedsstrategi. Det er det, fordi virksomhedsstrategien reelt er, hvad der undersgges i
dette speciale. Strategi er defineret som en plan, der benyttes for at komme fra et sted til et andet.
Organisationsstrategi kan saledes beskrives som et middel til at fa en organisation til at arbejde mod
et feelles mal over en given tidsperiode, imens organisationen allokerer ressourcer til at kunne opna
det givne felles mal (Sund, 2010: 163). Ifglge Robert Grant, er strategi ngdvendigt for at @ge en
organisations konkurrenceevne og forbedre muligheder for at effektivisere ledelsen af organisationen
gennem; a) en forbedring af kvaliteten af beslutninger, der tages i organisationen, b) facilitere
koordination og c) fokusere organisationen i jagten pa at realisere langsigtede mal. Derfor er det,
ifalge Grant, vaesentligt for beslutningstagere, at der tages hensyn til serligt to ting, nar der udvikles
strategi for en organisation; det interne i organisationen og det eksterne marked (Grant, 2019: 14-16).
Overordnet indeholder de to miljger, en reekke fokusomrader, der ber analyseres og tages hgjde for,
nar en strategi udvikles. Det interne miljg indbefatter simple og langsigtede mal og verdier,
kompetencer og ressourcer samt strukturer og processer, imens det eksterne omfatter en grundig
forstaelse af kunder, konkurrenter og leverandgrer (ibid.: 9). Nar vi videre i denne kontekst adresserer
virksomhedsansvar og beredygtig ledelse som forretningsstrategi, er det derfor essentielt, at

ledelsestilgangen tager hgjde for netop bade det eksterne miljg savel som det interne.
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3.2 Virksomhedsansvar

Historisk set er der sket en stgrre udvikling af, hvordan forskningen og samfundet anser
virksomhedsansvar. Der kan traekkes trade helt tilbage til Adam Smiths grundleggende gkonomiske
teori (1776), der bygger pa devisen om at gkonomisk selvinteresse er mere palideligt som forbedring
af social velfeerd end at korrigere markedet for at behage den offentlige interesse (Windsor, 2001:
229). Med dette fadtes den liberale tankegang, hvorved menes, at en virksomheds ansvar ligger i at
skabe profit og der derigennem vil ske en naturlig regulering af den offentlige velfeerd, og hvor en
hver mand er sin egen lykkes smed, der gennem salg af sin arbejdskraft til virksomheden, kan skabe

indtaegt og derigennem gge sin egen velferd.

Begrebet virksomhedsansvar anses dog ferst reelt preesenteret og defineret af Howard R. Bowen
(1953), da han i sin bog Social Responsibilities of the Businessman stiller spgrgsmal ved, hvilket
samfundsansvar virksomhedsledere med rimelighed kan forventes at tage. Ud fra dette byggede han
en definition af virksomhedsansvar: “... the obligations of businessmen to pursue those policies, to
make those decisions, or to follow those lines of action which are desirable in terms of the objectives
and values of our society” (ibid.: 227). Siden da, har mange teoretikere bygget videre pa begrebet,
blandt andre Archie Carroll, der byggede den velkendte CSR-pyramide, som indeholder fire former
for ansvarlighed; 1) gkonomisk ansvarlighed, der deekker organisationers ansvar til farst og fremmest
at skabe profit, 2) juridisk ansvarlighed, der indbefatter, at organisationer skal sgrge for at overholde
love og regler, 3) etisk ansvarlighed, hvorved der menes, at organisationer skal straebe efter at leve
op til interessenters standarder, normer og verdier og 4) filantropisk ansvarlighed, der indebaerer

organisationers engagement til at bidrage til samfundet (Carroll, 1999).

Det er dog ikke alle forskere, der har accepteret CSR-begrebet eller varet positivt indstillet overfor
feenomenet. For et nuanceret billede af begrebet, kan der ikke diskuteres virksomhedsansvar uden at
Milton Friedmann navnes. Tilbage i 1970 udgav Friedmann sin artikel The Social Responsibility of
Business Is to Increase Its Profits In The New York Times Magazine. Friedmann adresserer her,
hvordan han mener, at begrebet virksomhedsansvar er skabt til at underminere det frie marked og
skabe samt udeve kontrol af virksomhederne fra statslig side. Han udtalte blandt andet fglgende i sin

artikel:
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“...the use of the cloak of social responsibility, and the nonsense spoken in its name by
influential and prestigious businessmen, does clearly harm the foundations of a free
society. | have been impressed time and again by the schizophrenic character of many
businessmen. They are capable of being extremely farsighted and clear headed in
matters that are internal to their businesses. They are incredibly short sighted and
muddle headed in matters that are outside their businesses but affect the possible

survival of business in general.” (Friedmann, 1970).

Det fremgar af ovenstaende, at Friedmann er sardeles kritisk overfor fenomenet virksomhedsansvar,
og virksomheders brug af CSR. Serligt ansvarlighedsbegrebet kritiseres, idet en virksomhed ikke kan
besidde ansvar i sig selv, men kun mennesker kan have et ansvar. Han argumenterer pa den baggrund
med fglgende citat, at en virksomheds eneste reelle ansvar er at profitmaksimere indenfor galdende
love og rammer: “... there is one and only one social responsibility of business — to use it resources
and engage in activities designed to increase its profits so long as it stays within the rules of the game,
which is to say, engages in open and free competition without deception or fraud” (ibid.). Selvom
Friedmann er tilhenger af det frie marked og modstander af regulering, ligesom Smith (1776),
accepterer han alligevel en vis form for indblanding, da det stadig er ngdvendigt, at virksomhederne
overholder ’spillereglerne’ i samfundet, herunder at de betaler deres skat og afgifter samt ikke
bedrager eller bryder lovgivning, saledes der er fair konkurrence pa markedet. Der er altsa en accept
af bade statslige regulativer samt virksomhedsetik i hans syn pa virksomhedsansvar. Noget der er
ngdvendigt at sparge ind til nu, er dog om Friedmanns perspektiv reelt ikke stadig er geeldende og

om spillereglerne ikke blot har udviklet sig og geelder langt mere end blot love og regler samt etik?

Ifalge Keith Davis (1973) starter virksomhedsansvar, hvor loven og regler ender. Det vil sige, at en
virksomhed farst er social ansvarlig, nar den gar udover, hvad der er palagt dem af gkonomisk
interesse og juridiske regler og love. Ud fra Davis’ perspektiv md man derfor kritisere bdde Friedman
og Carrolls forskellige definitioner af CSR, der begge inkluderer gkonomisk- og juridisk
ansvarlighed, om end Carrolls definition ogsa inkluderer det etiske og filantropiske element, som ud

fra Davis’ perspektiv ma anses som varende virksomhedsansvar (Carroll, 1999: 277).

Porter & Kramer adresserer yderligere i flere af deres artikler (2002; 2006; 2011), hvordan

organisationer unagtelig ikke kan undga at beskaftige sig med CSR, selv hvis de forsgger at undga
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det. Samfundet er optaget af organisationers sociale ansvar, og det har katastrofale udfald for
organisationerne, hvis de ikke lever op til samfundets forventninger (Porter & Kramer, 2002; 2011).
De skildrer i artiklen, Strategy & Society: The link between competetive advantage and corporate
social responsability, hvordan succesfulde virksomheder har brug for et stabilt og sundt samfund med
adgang til uddannelse, sundhedsveesen og lige muligheder for at opna en produktiv arbejdsstyrke. De
beskriver dertil, hvordan baredygtige produkter og gode arbejdsforhold ikke blot tiltraeekker kunder,
men ogsa senker omkostningen pa eksempelvis arbejdsulykker og -skader, imens en stabil stat med
en sterk lovgivning og rettigheder gger mulighederne for effektivitet og innovation (Porter &
Kramer, 2006: 83).

Ligeledes argumenterer Porter & Kramer for, at et steerkt samfund har behov for virksomheder, nar
det kommer til at skabe jobmuligheder, velferd og at forbedre de sociale betingelser. Porter & Kramer
er saledes tilhangere af, at man ikke ser samfund og virksomheder som modstandere, men i stedet
som gensidige afhaengige, og at den delte veerdi ma vaere malet og principperne, der samarbejdes
efter. Derfor er CSR ifglge forfatterne en ngdvendighed for at skabe en succesfuld virksomhed og
stat. Det ma altsa veere essentielt for virksomhederne at teenke strategisk, nar organisationer arbejder
med CSR, og det skal skabe en delt veerdi. Ligeledes er det vasentligt, at organisationer tilgodeser
hele den tredobbelte bundlinje, nar de laver forretning. Dette vil sige, at det bade skal vere rentabelt

gkonomisk, socialt samt miljgmaessigt (ibid.: 84).

Forfatterne beskriver desuden i deres artikel (2011), Creating shared value, hvordan delt veerdi reelt
kan skabe konkurrencemuligheder og veere lgsning pa bade organisationers savel som samfundets
problematikker, safremt den skabes strategisk. De mener desuden, at det nu er et krav, at forretning

teenkes pa en ny made, safremt organisationer skal overleve fremover. De udtaler falgende:

“The solution lies in the principle of shared value, which involves creating economic value in
a way that also creates value for society by addressing its needs and challenges. Business
must reconnect company success with social progress. Shared value is not social
responsibility, philanthropy, or even sustainability, but a new way to achieve economic
success. It is not on the margin of what companies do but at the center. We believe that it can

give rise to the next major transformation of business thinking.” (ibid.: 64)
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Med delt veerdi mener forfatterne saledes, at organisationer skal forma at skabe gkonomisk verdi
gennem at adressere samfundets behov og problematikkerne heri. Arbejdet skal saledes veere en del
af kerneforretningen og benyttes strategisk, hvis organisationerne skal opna deres fulde potentiale il
bade at skabe gkonomiske veakst og skabe reel vardi, i forhold til de samfundsudfordringer vi star
overfor. Forfatterne peger ydermere pa, at organisationers mal for fremtiden ikke bar veere at skabe
direkte profit, men i stedet skabe delt veerdi, safremt organisationer skal anses som troverdige i
fremtiden (ibid.). Hvorom mange organisationer tidligere adresserede virksomhedsansvar og i nogen
grad beredygtighed som varende en ekstern del af organisationen, anses det af forfatterne som
vaesentligt, at dette bliver en del af kerneforretningen, for reelt at have indvirkning. Porter og Kramer
er dermed nogle af de fgrste og mest markante teoretikere til at adressere hvordan baredygtighed kan
benyttes strategisk til at skabe veekst. Ligeledes beskriver de, hvordan dette ogsa kraever en ny form
for ledelse, hvor der er behov for stgrre indsigt i samfundets behov, starre forstaelse for

organisationens produktivitet samt evne til at samskabe pa tveers af gkonomiske barrierer (ibid.).

Selvom de fleste af teoretikerne i dette afsnit kan blive enige om, at en virksomheds ansvar farst og
fremmest omhandler profitskabelse inde for lovens rammer, varierer deres syn pa yderligere ansvar.
Hvor Friedman advokerer for, at virksomheder reelt ikke har noget ansvar udover profitmaksimering
inden for samfundets spilleregler (Friedman, 1970), beretter Carroll om CSR-pyramiden, og
virksomheders ansvar til ogsa at handle etisk og filantropisk (Carroll, 1999). Porter & Kramer taler
imidlertid om, hvordan CSR kan benyttes som en del af kerneforretningen i en virksomhed for at
skabe delt veerdi og derved strategiske konkurrencefordele (Porter & Kamer, 2002; 2006; 2011).

3.3 Baeredygtig ledelse

Der er igennem de seneste arraekker og serligt efter den seneste globale finanskrise i 2007, sket et
skift i verdensgkonomien. Ligeledes star vi som verdenssamfund overfor en klimakrise og, vil nogle
argumentere for, en global social krise. Dette har kaldt pa initiativer fra hele verdens samfund. I global
sammenhang blev beaeredygtighedsbegrebet ferst introduceret i Brundtlandrapporten (1987) som
verende fglgende: ”En beeredygtig udvikling er en udvikling, som opfylder de nuveerende behov, uden
at bringe fremtidige generationers muligheder for at opfylde deres behov i fare.” (FN). Siden da er
baeredygtighedsbegrebet, blevet heftigt diskuteret af blandt andre bade erhvervsledere,
samfundsdebattarer, regeringsledere og teoretikere, og synes nu at veere vokset sammen med CSR-

begrebet. Blandt andre beskriver John Elkington dette i sin bog, Cannibals with forks (1999), der
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adresserer bzredygtighedsbegrebet i en forretningsmaessig kontekst, hvor virksomheder i dag kan
benytte den tredobbelte bundlinje til at hjeelpe samfundet, opna gkonomisk vekst, social lighed og
forbedre miljget (Elkington, 1999). Ydermere er det ogsa blevet et krav fra samfundets side.
Verdensledere har jeevnligt siden diskuteret baeredygtighed pa diverse topmgder, og selv har Danmark
bade en klimalov og er en del af den globale Paris-aftale fra 2015. Tilmed udgav FN tilbage i 2015
en raekke verdensmal, som bade lande og organisationer benytter flittigt i deres arbejde med at
fremme beredygtighed. Og netop disse verdensmal bygger ligeledes pa tanken om den tredobbelte
bundlinje. Det ger det derved let for organisationer at adoptere verdensmalene, fordi verdensmalene
ikke blot handler om at tage socialt ansvar og veere bearedygtige, men i lige sa hgj grad skal den

gkonomiske dimension tilgodeses, og der er derved ogsa et forretningsperspektiv.

Siden seneste finanskrise og i takt med det stigende klimafokus, er det gaet op for mange
virksomheder, at baredygtighed kan benyttes strategisk i beslutningsprocesser til at overkomme
mange udfordringer (McCann & Holt, 2010; Avery & Bergsteiner, 2011; McCann & Sweet, 2014;
Gerard et al., 2017). Dette hanger ligeledes sammen med, at der i kglevandet pa farnzvnte
samfundskriser, er vokset en baeredygtigheds-trend i samfundet, og med denne bzaredygtigheds-trend,
en ny ledelsesform, som flere forskere peger pa, vil veare det naste ledelsesparadigme (Tideman et
al., 2013). | deres undersggelse af etisk og baeredygtig ledelse i finansielle virksomheder (2013),
kommer Jack T. McCann & Matthew Sweet frem til, at mange virksomhedsledere i arene op til den
gkonomiske krise agerede uetisk og ud fra kortsigtede strategier, der skulle skaffe virksomhedens
shareholders kortsigtet profit. Da gkonomien krakkede, havde dette derfor en stor indvirkning pa alle
interessenter omkring virksomhederne, hvilket spredte sig ud i samfundene som en ond spiral
(McCann & Sweet, 2013). Ifelge McCann & Sweet er dele af denne ledelsestilgang stadig tilbage i
virksomhederne, hvor der i mange situationer stadig tenkes udelukkende kortsigtet, uetisk og
profitorienteret. De peger i deres undersggelse pa, at ledere i dag ikke er gode nok, fordi vi netop ikke
ved nok om den beredygtige ledelse. | forbindelse med deres undersggelse, beskriver de en leders

rolle saledes:
“The vision of the leader is one that aims to achieve moral good, and the core values

of integrity, trust, and morality are central. The ethical leader inspires others to behave

in ethical ways, and they affect change toward moral goals... Sustainable leadership is
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concerned with creating current and future profits for an organization while improving
the lives of all concerned” (ibid.: 374).

Ovenstaende definition benyttes ligeledes af Jack T. McCann & Roger A. Holt, nar de i deres
forskningsartikel Defining sustainable leadership (2010), beskriver hvordan nutidens starste
udfordring for ledere er at guide deres organisationer gennem usikre gkonomiske tider og samtidig
tage hgjde for beeredygtighed. De argumenterer i denne sammenhang for, at de ledere og
organisationer, der ikke lykkes med denne udfordring, vil miste konkurrenceevne. Dertil beskriver
forfatterne, hvordan der er behov for en overordnet definition af baeredygtig ledelse, for at flest mulige
organisationer og ledere kan lykkes i deres arbejde. Mange organisationer forsgger i dag at arbejde
ud fra deres personlige definition af baeredygtighed, hvilket gar det sveert at sammenligne teori og
praksis (McCann & Holt, 2010). McCann & Holt skabte derfor ovenstaende definition af konceptet
ud fra to dominerende opfattelser: et miljg-perspektiv, med fokus rettet pa; CSR, langsigtede planer
og ikke-gkonomiske prissatningsteknikker, samt et forretningsperspektiv der indbefatter et fokus pa;
viljen til at veere en agil organisation, systemtenkning, virksomhedens rolle kontra samfundet,
baeredygtighed i forhold til interessentveerdi, tilpasningsevne ifalge med forandringer, talmodighed,
handlekraft, kommunikation og evne til at innovationere. Definitionen er desuden skabt i et holistisk
perspektiv, der skal indbefatte, hvordan den gaengse person kan forsta, hvordan baredygtighed

relaterer sig til den enkelte organisation (ibid.).

Sander G. Tideman, Muriel C. Arts og Danielle P. Zandee skildrer i deres forskningsartikel,
Sustainable leadership — towards a workable definition (2013), hvordan baredygtig udvikling
indebarer transformation af korrelationen mellem gkonomisk vakst, miljget og det sociale samfund
fra en negativ til positiv effekt. De beskriver ydermere, at dette kun er muligt, nar organisationer og
virksomheder accepterer baredygtighedsudfordringerne og transformere deres forretningsmodeller,
saledes de kan udvikle sig beeredygtigt. Ud fra dette perspektiv er begrebet baeredygtig ledelse skabt
(Tideman et al., 2013: 19).

Ogsa Avery & Bergsteiner diskuterer sociale-, miljgmassige- og forretningsperspektiver i deres
undersggelse af baeredygtig ledelse. De konkluderer, at miljg-perspektivet, der seerligt rummer gnsket
om at skabe en bedre og grannere verden gennem reducering af CO2 og andre forurenende stoffer, er
et uddateret og ikke et baeredygtigt perspektiv, hvis man skal tilgodese hele den tredobbelte bundlinje.
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Forretningsperspektivet skal i stedet ses som det mere nutidige perspektiv, der i hgjere grad fokuserer
pa de strategiske fordele ved at inkorporere beaeredygtighed som en del af kernen i organisationen
gennem ledelse og organisatoriske processer. Det er dertil vaerd at nevne, at forfatterne undersgger
emnet ud fra et organisatorisk perspektiv, da de anser det for ngdvendigt, at baeredygtig ledelse
forankres i hele organisationen fremfor hos den enkelte leder, safremt det skal evne at veere en
strategisk fordel (Avery & Bergsteiner 2011). De arbejder i deres undersggelse med felgende
definition af begrebet: “Sustainable Leadership requires taking a long-term perspective in making
decisions; fostering systematic innovation aimed at increasing customer value; developing a skilled,
loyal and highly engaged workforce; and offering quality products, service and solutions” (ibid.: 5).
Ifalge Avery & Bergsteiner er det altsa essentielt for den baeredygtige ledelse, at der teenkes langsigtet,
nar der traeffes beslutninger, imens der tilleegges fokus pa systematisk innovation for at skabe den
rette brugerveerdi af kvalitetsprodukter, -services og lgsninger. Dertil kraeves en dygtig og engageret

medarbejderstab, for at kunne skabe disse innovative lgsninger (ibid.).

| et forseg pa at konceptualisere baredygtig ledelse gennem et review af tidligere forskning, har Laura
Gerard, Janice McMillan & Norma D’ Annunzio-Green (2017) skabt et framework, der kan benyttes
af bade ledere og forskere til at forsta begrebet baeredygtig ledelse, og hvordan det benyttes i praksis.
| deres konceptualisering beskriver forfatterne, hvordan baredygtig ledelsesparadigmet er et resultat
skabt af ngdvendigheden for en mere personcentreret og ressourcebaseret ledelse, der bygger pa
langsigtede tiltag og procedurer, for at sikre stabil progressiv vaekst (Gerard et al., 2017). Der
argumenteres for, at organisationer har haft et stgrre problem med at identificere muligheder for at

skifte ledelsesperspektiv og adaptere succesfuld udvikling. I denne forbindelse konkluderes:

“Arguments suggest organisations need to stop considering leadership as a control
function (Casserly and Critchlet, 2010; Crews, 2010) and instead focus on dialog and
the idea of mutual-interdependency between leaders and their followers (Avery and
Bergsteiner, 2011a; Barr and Dowding, 2012) ... The concept advocates organisations
should shift emphasis from a traditional singular focus on finances, to a view that
organisations are contributors to wider environmental and social influences that exist
(Casserley and Critchley, 2010; Crews, 2010; Avery and Bergsteiner, 2011a”
(ibid.:116).

31



Med dette menes, at organisationer bgr anse ledelsesfunktionen som en gensidig afhaengighed mellem
leder og medarbejder (follower), og at den baredygtige leder skal tage langsigtede beslutninger i
samarbejde med resten af organisationen, for derigennem at kunne skabe verdi gennem et fokus pa
den tredobbelte bundlinje, fremfor blot at fokusere pa profitmaksimering. Der argumenteres
yderligere for, hvordan baredygtighed er det grundlaeggende princip for baeredygtig ledelse, hvorfor
de to begrebers koncepter og mal, herunder fokus pa den tredobbelte bundlinje, innovation og
samfundsansvar, ligner hinanden betydeligt (Gerard et al., 2017; Avery & Bergsteiner, 2011).
Ydermere beskriver Gerard et al. hvordan den baredygtige ledelse skal opdeles i tre dimensioner;
organisationskulturen, ledelse af organisationen og eksterne faktorer. Hvor organisationskulturen
daekker; et fuldt orienteret interessentperspektiv, organisationens interne miljg samt organisationens
vardier, omhandler organisationens ledelse, de interne processer i organisationen, herunder;
udvikling af kompetencer og ressourcer, strategiske beslutninger samt organisationens CSR og etik.
De eksterne faktorer bergrer i stedet det samfund, som organisationen er en del af, hertil globalisering,
recession og offentlige processer. | praksis bar der, ifglge forfatterne, derfor arbejdes efter og med

disse dimensioner, for at opna reel baeredygtig ledelse (Gerard et al., 2017: 120).

Ovenstaende review beretter saledes om et behov for et nyt ledelsesparadigme, der skal have evne til
at skabe konkurrencedygtige organisationer samtidig med, at der fokuseres pa den baredygtige
agenda. Det fremkommer i ovenstaende, hvordan dette, ifalge forskningen, synes som et krav fra
omverdenens side, at organisationer i dag agerer etisk og ud fra et gnske om at bekempe aktuelle
samfundsproblematikker. Derfor er det ngdvendigt for organisationer, at de formar at leve op til
samfundets forventninger, imens de benytter dette strategisk til at skabe veekst og @ge deres
konkurrenceevne. Forskningen peger pa, at organisationer i praksis kan gare dette, ved at inkorporere
den tredobbelte bundlinje i deres interne processer og tage langsigtede strategiske beslutninger, alt
imens de fokuserer pd interessenternes ensker og behov. Jeg har valgt at benytte Gerard et al.’s
konceptualisering for beeredygtig ledelse som teoretisk udgangspunkt i indevarende undersggelse,
idét de forsgger at skabe et framework, der kan benyttes og undersgges i praksis. | det fglgende

uddybes frameworket derfor, ligesom validiteten af teorien diskuteres.

3.4 Gerard, McMillan & D’ Annunzio-Greens framework af baeredygtig ledelse
Som tidligere beskrevet, kommer Gerard et al. i deres konceptualisering frem til reekken af

dimensioner, der influerer den overordnede baeredygtige ledelse i en organisation (se Figure 1). Som
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tidligere beskrevet i afhandlingens afgraensning, har jeg valgt at fokusere pa ledelsen af
organisationen og de interne processer, hvorfor kun dette uddybes naermere i nedenstaende afsnit.
Alligevel har jeg valgt at redegere kort for frameworkets pointer i forhold til bade

organisationskulturen og de eksterne faktorer, for at give et holistisk billede af frameworket.

| forhold til organisationskulturen beskriver frameworket, at det er vaesentligt for organisationer, at
der tages hensyn til alle interessenters gnsker og behov, nar der tages beslutninger i organisationen.
Samtidigt vurderes, at organisationens medarbejdere er de vesentligste interessenter, og at
organisationer bgr sikre sig, at de har en intern kultur, der fremhaver udvikling af medarbejdere
uanset deres hierarkiske niveau. | den forbindelse er det essentielt, at medarbejderne inddrages og
involveres i deres egen udvikling, saledes kulturen ogsa bliver integrerende. Ligeledes er det
vaesentligt, at der bgr veere et fokus pa human ledelse, saledes hverken ledere eller medarbejdere
breender ud pa arbejdspladsen. Dette kraever i sardeleshed en abenhed og tillid mellem
organisationens medlemmer savel som sterke relationer og transparens mellem organisationen og

dens interessenter (Gerard et al 2017).

I forhold til de eksterne faktorer beskrives i frameworket, hvordan det for organisationer er
ngdvendigt, at der tages hensyn og arbejdes efter de samfundsforhold, som organisationen opererer i.
Her anses at organisationer bar skabe en forstaelse for globaliseringen og den samfundskultur som
organisationen er en del af. Derfor bgr organisationen handle efter de normer og regler, der er med til
at styre samfundet, men hele tiden veere bevidst om, at disse normer og regler kan &ndre sig, og at
organisationen derved ogsa skal vare parat til at omstille sig disse @ndringer i takt med yderligere

globalisering, samfundskriser eller konjunkturforandringer (ibid.).
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Figure 1 Sustainable leadership conceptualisation
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objectives and strategies

» 3SR and ethical behaviour

(ibid.: 120)
3.4.1 Baeredygtig ledelse
Den baredygtige ledelse indbefatter som navnt organisationens processer, og indbefatter fglgende;
udvikling af kompetencer og ressourcer, strategiske beslutninger samt organisationens CSR og etiske
opfarsel. Nedenfor er redegjort for elementerne af baeredygtig ledelse og slutteligt vurderes ydermere

begraensningerne herfor i kontekst til afhandlingens undersggelse.

3.4.1.1 Udvikling af kompetencer og ressourcer

Ifalge Gerard et al., er udvikling af ressourcer og kompetencer indiskutabelt det vaesentligste i forhold
til den beeredygtige ledelse. | dette moment advokerer forfatterne for, at leering og udvikling skal vere
inkluderende og en mulighed for alle medarbejdere i en organisation, saledes det bibringer en gget
kapacitet og flere ressourcer til organisationen i form af dygtigere medarbejdere og en starre viden
(ibid.: 121). Nar det kommer til kompetenceudvikling, understreges i frameworket, at det gelder alle
medarbejdere pa alle niveauer i en organisation; den almene medarbejder, mellemlederen og
toplederen, idet udvikling og lzering bar ske pa alle hierarkiske planer for at opna de bedste resultater.

Derfor er det ngdvendigt, at organisationer har et ngje program for treening af medarbejdere, hvor
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medarbejderne involveres og understgttes i deres udvikling og beslutninger herom. Dertil skal
organisationen vere tydelig i forhold til kommunikation og information i forbindelse med
medarbejderudvikling, hvad end det er gennem trening, nye roller og ansvarsomrader i

organisationen eller gvrigt (ibid.).

Yderligere differentierer den baeredygtige ledelse sig fra hidtidige ledelsesparadigmer, da den enkelte
leders rolle i den baeredygtige ledelsestilgang ikke er en bestemt type. Med dette menes, at det hverken
er sarlige personlighedstraek eller mader at agere pa, der tillegges den bearedygtige leder. Pa denne
made er den bearedygtige ledelsestilgang mangfoldig, idet alle typer af ledere, medarbejdere samt
hele organisationer kan beskaftige sig med den beredygtige ledelse, sa leenge de har fokus pa den
humane ledelse (ibid.). Den humane ledelse gar ifglge forfatterne ud p4, at den personlige energi ikke
ma opbruges, sa hverken medarbejdere eller ledere braender ud. | stedet er det essentielt, at ressourcer

og energi konserveres og skabes pa ny, saledes at den menneskelige baredygtighed opholdes.

3.4.1.2 Korte versus langsigtede strategiske beslutninger

Nar det kommer til strategiske beslutninger, advokerer forfatterne farst og fremmest, at beslutninger
bar tages ud fra et fokus pa en firdobbelt bundlinje, hvor der balanceres mellem gkonomiske-,
miljgmassige-, sociale- og kulturelle mal, fremfor den velkendte tredobbelte bundlinje. Der
argumenteres ifglge med dette, at mange virksomheder forgeves forsgger at arbejde med en
tredobbelt bundlinje, men ikke formar at integrere konceptet samlet, men kun fokuserer pa en af
delene af bundlinjen samtidigt. De formar derfor kun at fokusere pa en enkelt del af bundlinjen ad
gangen, og opnar derfor ringe resultater (ibid.: 122). Argumentet bygger pa undersggelser af CSR-
forskerne Adrian Henriques og Julie Richardson (2004) samt HRM-forskere John Bratton og Jeffrey
Gold (2012), der begge oplever at organisationer mislykkes med deres strategiske beslutninger, nar
der ikke fokuseres holistisk, men i stedet enkeltvis pa eksempelvis enten gkonomi eller miljg. Gerard
et al. beskriver til dette, hvordan CSR-initiativer ikke kan anses som baredygtige, medmindre de
tilgodeser hele bundlinjen. Desuden advokerer forfatterne, at det er vasentligt, at organisationer
konstant sgger at skanne omradet rundt om dem, nar de tager strategiske beslutninger. Med dette
menes, at organisationer er ngdsaget til at holde sig ajour med samfundstendenser, savel som
interessenters gnsker og ageren, for at kunne placere sig strategisk korrekt i forhold til at veere bade
etiske og konkurrencedygtige. | denne forbindelse diskuteres, hvorledes langsigtede strategier reelt

er en mulighed, nar en organisation skal vare agil og kunne omstille sig forholdsvis hurtigt i takt med
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at samfundets gnsker og spilleregler &ndre sig. Forfatterne konkluderer til dette, at den ngdvendige
udviklingskultur ikke er mulig, hvis der ikke teenkes og besluttes langsigtet i organisationerne. Der er
saledes behov for bade; overordnede, langsigtede strategier, der deekker organisationens hovedmal,
verdier og medarbejder-udviklingsplan; samt konkrete kortsigtede strategier, der ger organisationen
I stand til at agere efter andringer i samfundet, herunder konjunkturforandringer, samfundstrends,
globale kriser eller lignende (ibid.: 122-123).

3.4.1.3 CSR og etik

Angaende CSR og etisk opfarsel, redeger forfatterne for, hvordan tidligere forskningslitteratur
sjeeldent har beskeftiget sig med, hvordan ledere og organisationer kan benytte den beeredygtige
tilgang strategisk i forhold til organisationens interne interessenter (ibid.: 121-122). Meget litteratur
omhandlende CSR og beredygtig ledelse argumenterer for, at CSR skal inkorporeres i alle
organisationens processer og praksisser og som tidligere beskrevet skal orienteres omkring den
tredobbelte bundlinje. Alligevel er ingen kommet frem til en konkret metode til at indlejre det i disse
processer. Forfatterne advokerer pa den baggrund for et etisk grundlag, der skal styre organisationer
og ligeledes, hvor meget organisationerne kan sta til regnskab for overfor forskellige interessenter,
eksempelvis hvis en fjern underleverandgr agerer uetisk. Her er tillid mellem interessenter central, da
etiske principper, ageren og ansvar ofte legitimeres af en organisations interessenter, sasom blandt
andet medarbejdere, kunder og/eller leverandgrer (ibid.: 122). Etikken spiller ligeledes en rolle i
forhold til organisationers ageren, idét det kreeves fra samfundet, at organisationer handler og opfarer
sig etisk overfor dens interessenter. Etikken spiller derfor en stor rolle i forhold til hele
baeredygtighedsagendaen, da det anses uetisk, hvis ikke en organisation bade tager stilling til debatten

om samfundsansvar, savel som handler efter at skabe baredygtige lgsninger.

3.4.2 Diskussion af frameworket

Ud fra et pragmatisk standpunkt, vurderes det kritisabelt, at ovenstadende framework udelukkende
bygger pa tidligere forskers undersggelser og teorier, og saledes ikke er empirisk undersggt i praksis
af forfatterne selv, da viden netop skabes gennem handling. Ligeledes drages der konklusioner pa
andres undersggelser, uden at forfatterne reelt selv har undersggt samme forhold i forbindelse med
frameworkets tilblivelse. Alligevel findes frameworket brugbart, idet det inddrager mange forskellige
forskeres indblik 1 baeredygtig ledelse, og dermed samler de argumenter og konklusioner, der er

fundet valide og underbygget gennem flere tidligere undersggelser. Pa den made er argumenterne
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kvantificeret gennem en stgrre meengde teori og undersggelser, som frameworket bygger pa, og det

kan pa den made vurderes mere validt.

2.4.3 Opsummering
Som redegjort for ovenfor, kan baredygtig ledelse overordnet deles i de tre dimensioner;
organisationens ledelse og processer, organisationskulturen og de eksterne faktorer. Som jeg har

redegjort for, har jeg valgt at afgraense mig til organisationens ledelse.

Hovedkonklusionerne for ovenstaende beretter, at det kraeves, at der bade tenkes langsigtet og
kortsigtet, nar der tages strategiske beslutninger i organisationen. Det er essentielt for organisationen,
at der i den forbindelse tages hgjde for samfundsstrukturer, -tendenser og interessenters gnsker, nar
der laegges strategier. Yderligere bar der kigges indad i forhold til langsigtede malsatninger, interne
veerdier og kompetenceudvikling af organisationens medarbejdere, saledes der sikres et stabilt og
innovativt fokus. | dette moment er det desuden vigtigt, at organisationen fokuserer pa at tage
samfundsansvar og agere etisk i deres arbejde, eksempelvis ved at sikre dette som en del af
organisationens kerneforretning, i de daglige processer og i forretningsgange have et fokus pa den
firdobbelte bundlinje. Baeredygtighed skal saledes blive en del af en organisations kerne og DNA,
fremfor noget der blot tales om ved mgderne, hvis der skal vaere tale om reel bearedygtig ledelse
(ibid.).

37



4.0 Analyse

| det teoretiske kapitel beskrives den bearedygtige ledelses fokusomrader som veerende udvikling af
kompetencer og ressourcer, strategiske beslutninger samt CSR og etik. Analysens undersggelse tager
derfor udgangspunkt i disse omrader for at fa et samlet billede af, hvordan organisationers processer
kan bidrage til at gge deres konkurrenceevnen. Der laegges i undersggelsen vagt pa, hvordan disse
fokusomrader bidrager i praksis, hvorfor der tages udgangspunkt i informanternes udtalelser og
erfaringer. Ligeledes kombineres med en raekke dokumenter, herunder CSR- og strategidokumenter,

der beskriver handlingsprocesser og mal for deres arbejde med baredygtighed.

4.1 Hvilken indflydelse har udvikling af kompetencer og ressourcer for organisationers
konkurrencedygtighed?

Som beskrevet i frameworket af Gerard et al. er udvikling af kompetencer og ressourcer serligt
ngdvendigt i forhold til baeredygtig ledelse. Forfatterne beskriver som tidligere navnt, hvordan leering
og udvikling er vasentlig for alle medarbejdere i en organisation, da udbyggelse af kompetencer og
ressourcer er vaesentligt for mange parametre i organisationen. Dette ses endvidere i det empiriske
materiale, hvor alle informanter og dokumenter beskriver et stort fokus pa bade videreuddannelse og
innovation for blandt andet at kunne opna konkurrencefordele. Eksempelvis beskriver Stine Bosse,
hvordan det er ngdvendigt, at du som beredygtig leder sgrger for at dygtiggere dine medarbejdere.

Hun beretter falgende:

“Man skal sorge for at gore ens medarbejdere dygtige og ikke suge alt kraft ud af dem,
for sa at smide dem ud og finde nogle der er bedre. Du skal sgrge for, at medarbejderne
er dygtigere den dag de kommer ud, end da de kom ind i din virksomhed. Det er vigtigt,
at du giver dem muligheden for at leere bade pa og udenfor arbejdspladsen og skaber

et sundt arbejdsmiljo, sa de ikke breender ud.” (bilag 2: 2).

Netop bade udviklingen af medarbejdere samt konservering af deres energi og ressourcer, som ogsa
Bosse refererer til, finder Gerard et al. vaesentligt i deres teori, nar de benytter begrebet human ledelse,
der ngjagtig indbefatter et menneskeligt baeredygtighedsfokus, hvor man ikke ma opbruge ressourcer,
men i stedet som leder bar skabe et arbejdsmilja, der fostrer ny energi hos de enkelte medarbejdere
(Gerard etal, 2017: 121). Ifglge Bosse skabes dette arbejdsmilje blandt andet gennem medarbejdernes
muligheder for at tilegne sig nye kompetencer og leering. Hun beskriver endvidere:
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“Jeg siger altid, at man bor scette sig ned og beslutte, at medarbejdere skal have ny
teoretisk viden minimum hvert andet ar. Jeg plejer at sige, at hvis man ikke synes, at
man har lzrt noget nyt i 2 ar, sa skal du veere vaks ved havelagen, for sa begynder du
at komme bagud. Det skal ligge i den mentale kontrakt, som du laver med
arbejdsgiveren. “Jeg giver min arbejdskraft og laver et stykke arbejde for dig, og du
sorger for, at jeg har mulighederne til at udvikle mig og blive bedre”.” (bilag 2: 3).

| det menes, at man som leder, bade for den enkelte medarbejder og organisationens skyld, bar sgrge
for, at kompetencer udvikles regelmaessigt og at det kreever en mere eller mindre fast leeringsplan.
Safremt en organisation ikke formar at tilbyde ny teoretisk viden til sine medarbejdere, vil dette
bevirke, at man kommer bagud, som Bosse beskriver, hvilket medfgrer, at bade medarbejder og

organisation mister konkurrencedygtighed og ressourcer i forhold til andre.

Incitamentet for at dygtiggere sine medarbejdere er, ifalge Oscar Rosager, ligeledes meget starre, end
hvis man beslutter sig for at lade vare, selv hvis de medarbejdere organisationen har vaeret med til at
dygtiggere, bestemmer sig for at sgge videre i nye arbejdsforhold hos eventuelle konkurrenter. Han
beskriver hvordan alternativet, hvor man vealger ikke at investere i sine medarbejdere, forer til en
darligere konkurrenceevne og ringere motivation for medarbejderne, hvorfor det ikke blot er det
humane incitament, men ogsa et forretningsorienteret incitament, der ligger bag gnsket om at udvikle
sine medarbejdere. Han beretter yderligere om, hvor vasentligt det er for ham, at de i ProOwned
Cycling lgbende har samtaler med deres medarbejdere omkring videreuddannelse og fremtidsegnsker,
saledes de i fellesskab kan leegge en langsigtet plan for, hvad det er for nogle kompetencer, der er
ngdvendige for medarbejderen at tilegne sig eller udbygge, samt hvordan medarbejderen skal opna
dette, for at excellere i sit virke (bilag 7: 2, 7). Denne tilgang er i hgj grad den samme som Gerard et
al fremsaetter i det teoretiske felt, nar de forteeller om vigtigheden ved at involvere og understgtte
medarbejderne i deres udvikling. De beskriver endvidere, hvordan en tydelig gensidig
kommunikation, som ogsa Rosager legger vaegt pa, er vasentlig, nar en organisation eller leder

planlagger udviklingsprogrammer med de enkelte medarbejdere (Gerard et al., 2017: 121).
Vigtigheden af kvalificerede uddannelsesprogrammer gengives ydermere hos Jespers Torvekakken,

hvor Ronny Saul forteller om deres uddannelsesforlgb, hvor de har en raekke af kursuser og

uddannelser, der skal bidrage til at dygtiggere deres medarbejdere, bade pa og uden for
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arbejdspladsen (bilag 3: 2, 7). Udover udvikling af de menneskelige kompetencer og ressourcer, har
man i Jespers Torvekgkken yderligere valgt at udvikle pa en ny teknologi, der skal forbedre kokkenes

evne til at mengdeberegne portioner til frokostordninger. Til dette beskriver Saul:

“Der kommer simpelthen nogle veegte pd under hvert fad, og det er jo hyggeligt her
under Corona, hvor alt pludselig er potionsanrettet. Men ellers buffeter, sa nar folk er
feerdige med at spise, kan vi se, hvad der er tilbage af mad pa buffeten pa hver ret, og
sa gemmer den alt data, sa naeste gang vi laver boller i karry og palag, kan den sige:
Der var sa meget spild sidst, sa du skal lave denne her mangde mindre mad. | teorien,
er det det, som systemet skal kunne... Hvis det lykkes, at vi lige far buffeterne tilbage,
sa bliver det sindssygt spendende. For det gar jo at kokkene i dag, de har sadan en
folelse af, hvor meget der er blevet spist og hvor meget der er tilbage. Her bliver det jo
live data, der kan gare det, sa de lige pludselig reelt kan se det. Og der er ikke mange
kokke, der tenker over det, nar de laver boller i karry, hvad paleg de lige leegger til
ovre pa palegsbuffeten. Her kan vi lige pludselig begynde at fa en indsigt i, hvad det
betyder. S& de ikke skal lave samme mangde den dag. Sa det bliver sindssygt
speendende.” (bilag 3: 12).

Denne nye teknologi kan saledes bidrage med gget viden til bade organisationen og den enkelte kok,
som derved kan tilpasse sit arbejde ud fra den givne data. Selvom Gerard et al. primaert adresserer de
menneskelige ressourcer, og ikke teknologiske, ma det alligevel anses som udvikling af ressourcer,
da dette kan bidrage til en starre viden for bade den enkelte og organisationen som helhed, hvilket

ligeledes omtales i frameworket (Gerard et al., 2017: 121).

| Forenede Service vurderes uddannelse og udvikling ligeledes vigtigt. 1 organisationen har man
derfor besluttet at arbejde ud fra FN’s verdensmal nummer 4, der omhandler kvalitetsuddannelse. I
Forenede Services status af verdensmalene fra 2019 har man forpligtiget sig til at skabe
leringsmiljger i organisationen, hvor bade meend og kvinder sikres adgang til erhvervskurser. Dette
skal give alle medarbejdere mulighed for at tilegne sig nye feerdigheder og dygtiggare sig. Dertil
tilbydes sprog- og ledelseskurser, sa medarbejdere kan opkvalificeres til eksempelvis at varetage nye
arbejdsopgaver eller lykkes med deres nuveerende (bilag 8: 4). Dertil fremgar det i interviewet med

Bjarne Brohus og Nils Bjarn Larsen, at det personligt ogsa er et fokuspunkt for dem som ledere i
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organisationen. Bjgrn Larsen udtaler blandt andet felgende i interviewet, da de spgrges ind til,

hvordan de sikrer sig, at deres medarbejdere er kompetente til at udfere deres arbejdsopgaver:

Vi har sddan cirka 3-5.000 uddannelsesdage om aret for vores medarbejdere. Jeg tror
vi er den virksomhed, der bruger flest uddannelsesdage pa vores medarbejdere... Og
nar folk starter her, s har vi ogsad noget, der hedder Step-Program, hvor man
gennemgar for det farste, ergonomi — de rigtige lafteteknikker og sa videre - hvordan
planleegger du din arbejdsdag, hvad skal du gere, hvordan skal du satte din vogn op
og det ene eller det andet, sa vi er sikre pa, at medarbejderne er kledt pa. Og det er jo

ikke noget, der sker over en dag.” (bilag 5: 8).

Ovenstaende citat tyder pa et fastlagt og ngje planlagt uddannelsesforlgb af medarbejderne, serligt i
opstartsfasen, hvor medarbejdere skal oplares bade teoretisk og praktisk. Bjarne Brohus uddyber
yderligere til dette, at de ligeledes benytter flere metoder til at uddanne deres medarbejdere i
organisationen, hvor de bade ger brug af sidemandsoplaring, kursus, step-programmer og reel
uddannelse i samarbejde med blandt andre VUC. Yderligere er det veesentligt, at man i Forenede
Service har valgt at investere gkonomisk i medarbejdernes uddannelse, saledes at de modtager fuld
lgn, pa trods af at mange er timelgnnede (bilag 5: 8-9; bilag 8: 4). Som tidligere beskrevet i afsnittet
omhandlende organisationens interne miljg, har Forenede Service en stor andel medarbejdere, som
har anden etnisk herkomst, og derfor ikke partout taler flydende dansk. Aflgnning af medarbejderne
under uddannelse og kursus kan derfor vaere motiverende for nogle af dem, der ikke ngdvendigvis
selv har gkonomisk overskud til at dygtiggere sig ved siden af arbejdet med sprogkurser og lignende.
Pa den made bidrager organisationen ligeledes ved ikke at teere pa medarbejdernes personlige
ressourcer, men udbygger deres viden og kompetencer uden at det er pa bekostning af gkonomisk

usikkerhed for den enkelte.

Det er dog ikke alle organisationer, der har lige stort fokus, nar det kommer til at opbygge
medarbejdernes energi og ikke lade medarbejderne braende ud. Nar Jens Romundstad i sit interview
forteller om detailhandlen som branche, er det tydeligt, at branchen generelt har mere fokus pa
opbygning af brand og skabe profit end pa medarbejderne og deres velveere. Romundstad forteller

blandt andet, hvordan man anseetter butikschefer og souschefer i eksempelvis discountbutikker, hvor
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kravet til, hvor mange timer de skal leegge ugentligt, overskrider overenskomstaftaler. Han skildrer

felgende:

... man anscetter butikschefer i en dagligvarekeede i discount, hvor marginalen er sa
lav. Kravet til hvor mange timer, du som butikschef og som souschef skal laegge, er sa
tordende hgj, at nar du endelig har en ansgger som souschef til en butik, det kunne vare
Fakta eller Netto, sa har du en kultur, der siger; nu vil jeg gerne have, at du viser mig
— det er salgschefen der siger det — at du vil det her, sa derfor ligger det implicit, at den
unge — for det er det typisk — den unge souschef skal arbejde omkring 60-70 timer om
ugen i et godt ar, for egentlig at vise, at de kan det her og dermed har gjort sig fortjent
til at blive butikschef. Det, det sa bare bevirker, det er at 60% af alle de her souschefer,
de falder fra. Det bevirker, at man bryder lovgivningen og overenskomsten, fordi en
souschef faktisk er pa en HK-overenskomst, hvor overarbejde ikke ma vaere sa meget
over sa lang tid. Men det overser man maske, fordi man er sa presset af de vilkar der
ligger i forhold til lonprocenten. Det er ikke beeredygtig ledelse, overhovedet.” (bilag
4:9).

Som Romundstad beretter, breender stgrstedelen af medarbejderne ud i disse situationer, der bade er
ulovlige, men ogsa sardeles skadende for medarbejderne og organisationen. Det er dog ifelge
Romundstad ikke fordi, at man i organisationerne i dagligvarebranchen ikke gnsker at tilgodese sine
medarbejdere. Han peger i stedet pa, at det er en branche praeget af hard konkurrence, hvilket bevirker,
at organisationerne ikke formar at have nok fokus pa medarbejdernes behov og udvikling, fordi der
pa ledelsesniveau i stedet fokuseres pa profitskabelse. Romundstad beskriver det selv som ikke
veerende bearedygtig ledelse, nar man har formaet at skabe en kultur i en hel branche, hvor dette er
normen. Han peger pa, at man i stedet bar teenke organisationer som en del af et gkosystem, der skal
spire og hvor der er behov for balance, herunder blandt andet mellem de menneskelige behov og

ressourcer, profitskabelse og det resterende samfund og dets love og regler (ibid.: 13).

4.1.1 Delkonklusion
Ud fra ovenstaende analyse fremgar det tydeligt, at seerligt fokuspunktet omkring uddannelse og
opkvalificering af medarbejdernes kompetencer findes vesentligt for alle informanterne. Gennem

empirien bliver det tydeliggjort, hvilke fordele, som gget konkurrenceevne og engagerede
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medarbejdere, organisationerne og deres ledere oplever, ger en forskel. Ligeledes leegges vagt pa, at
en sterre viden i organisationen bidrager med innovation, hvilket yderligere bevirker
konkurrenceevnen. Ydermere fremgar det flere steder i analysen, hvor vasentligt det er, at
organisationer har fokus pa medarbejdernes trivsel, saledes de forbliver motiverede og ikke braender
ud, fordi organisationen har opbrugt medarbejdernes energi. Det fremgar ikke direkte af analysen,
hvor meget et steerkt kompetenceudviklingsprogram kan bidrage med i forhold til blandt andet at gge
konkurrenceevnen i en organisation. Det ma dog antages, at dygtigere medarbejdere bevirker en
bedre organisation, som derved kan lgse arbejdsopgaver pracist og effektivt, hvilket ma forventes at
medfare tilfredse kunder og medarbejdere. Ligeledes ma det forventes, at omkostningerne ved hyppig
udskiftning af udbraendte medarbejdere samt manglende viden og kompetencer besverliggare
konkurrencemulighederne for en organisation, da dette i stedet vil medfare feerre tilfredse kunder og
medarbejdere. Det ma pa baggrund af analysen antages, at selvom det kan vere
omkostningskraevende at investere i kompetence- og ressourceudvikling, vil det kunne betale sig for

organisationerne pa leengere sigt.

4.2 Hvordan pavirker organisationers strategiske beslutninger deres konkurrenceevne?

I Gerard et al.’s framework anbefales, at alle beslutninger i organisationen vedtages ud fra den
firedobbelte bundlinje, hvor organisationen orienterer sig mod de gkonomiske-, sociale-,
miljgmaessige og kulturelle muligheder og udfordringer, en beslutning kan have. Det er ifglge
forfatterne betydningsfuldt, at organisationen ikke udelukkende fokuserer pa en af de fire dele af
bundlinjen, men pa alle omrader, safremt de skal vere baredygtige. | det falgende undersgges derfor,
hvordan erhvervslederne anskuer baredygtighed i en forretningsmaessig kontekst og hvordan dette

pavirker deres beslutningsprocesser.

Stine Bosse beskriver i sit interview, hvordan beeredygtighed i dag er ngdvendigt, hvis organisationer
skal opna succes. Til dette afbilder hun ligeledes, hvordan det er veasentligt at gare sig klart som
organisation, at baredygtighed har mange facetter og man er ngdsaget til at se pa hele bundlinjen,

hvis organisationen reelt skal veere baeredygtig. Hun udtaler i interviewet yderligere:
“Succes kan ikke komme langsigtet uden beeredygtighed. Jo, meget kortsigtet fx

virksomheder, der abner op i december og betaler deres medarbejder en ringe lgn og

seelger et eller andet produkt op til jul, for sa at lukke ned lige efter. Det er der jo nogen,
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der lever af. Men for store virksomheder, der skal blive pa markedet, sa skal de teenkte
baeredygtigt, hvis de skal have succes. Vardien skal teenkes beaeredygtigt og kommer pa
sigt.” (bilag 2: 2-3).

Det antydes saledes i ovenstaende citat, at beeredygtighed er langsigtet. Dette vil sige, at den
langsigtede succes afhaenger af organisationens evne til at veere baeredygtig, ligesom organisationen
skal vere bevidst om, at veerdien af det baeredygtige arbejde kommer pa leengere sigt. Bosse fortzller
ydermere om, hvordan det er essentielt, at strategiske beslutninger tages ud fra langsigtede
perspektiver, men at det ligeledes er ngdvendigt for baeredygtige organisationer, at de er agile og
hurtige til at omstille sig, nar der sker @ndringer i samfundet. Hun bemeerker i den forbindelse

nedenstaende:

"I forhold til at teenke strategi, sd skal du farst teenke 50 ar frem — for det skal veere
sadan, at der jo ogsa skal veere mennesker pa jorden der. Men du kan ikke laegge din
strategi sa langt, sa du teenker 10 ar frem i forhold til store mega trends. Dem skal du
vare opdateret pa at vide, hvad er de naste 10 ar. Derefter er sigtepunktet 3-5 ar, nar
du bliver konkret. Og sa skal du forny strategien hvert 2-3 ar, og opdatere den hvert ar.
Sa en langsigtet strategi bliver ikke, som du lagde den farst, fordi den bliver tilpasset
undervejs. Den skal veere agil, sa vi er klar pa forandringer, for der dukker altid noget
op. Se bare med Corona nu, ingen ved helt hvordan og hvorledes, sa der skal vi veere

agile og kunne justere os.” (ibid.: 3).

Ovenstaende beretter altsa om, hvordan organisationer bliver ngdt til at orientere sig bade langsigtet
og kortsigtet i forhold til strategiske beslutninger. Dette stemmer i hgj grad overens med Gerard et
al.’s konklusion af behovet for strategiske beslutninger, hvor de netop rasonnerer, at organisationer
skal kunne evne bade at have overordnede langsigtede planer for organisationens mal, imens de skal
forma at veere agile og tilpasse sig samfundstendenser og pludselige globale kriser eller
konjunkturaendringer (Gerard et al 2017: 122). Ydermere anses det af forfatterne som veerende
betydningsfuldt, at organisationer formar at holde sig opdateret pa samfundstendenser og
interessenters behov, hvis en organisation skal kunne vare agil og evne at tilpasse sig. Noget som
ogsa Jespers Torvekakken forsgger, og som Ronny Saul adresserer, nar han taler om at tilpasse sine

beslutninger til interessenternes behov:
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”...vi prover at veere pd forkant med markedet, men sa hurtigt gar markedet heller ikke.
Sa vi kan ikke bare, hvis vi skulle tage alle de rigtige baeredygtige beslutninger, sa ville
vores produkter jo koste 100% mere. Og det er markedet jo ikke til. Det er den ene del
af det. Og hvis vi nu gjorde alt plantebaseret, sa ville vi ikke kunne drive en forretning,
hvor vi havde 7000 kuverter ude af huset hver dag, far Corona, for det er der slet ikke
kunder til. Sa det bliver en rejse, der gar slavisk. Vi kan hele tiden prave at udfordre
vores kunder og udvikle os til den baeredygtige rejse, og ligesom tage dem med pa den
og give de gode oplevelser, sa vi kan praege dem. Det teenker jeg, er det bedste vi kan
gare. Men selvfalgelig, hvis det ikke var et gkonomisk synspunkt, sa kunne man tage
tusinde beslutninger, der er masser af ting vi kunne ggre. Men inden for de gkonomiske
rammer, sa synes jeg hele tiden, at vi forsgger at udfordre sa godt vi overhovedet kan.”
(bilag 4: 11-12).

Ovenstaende citat beretter om, at man netop ma tilpasse sig markedet, som man agerer i og holde sig
ajour med de samfundstendenser, der florerer. | dette tilfeelde, har Jespers Torvekskken reelt
muligheden for at kunne tage endnu flere beredygtige valg end de gar i gjeblikket, men veelger at
begranse sig fra eksempelvis en partout plantebaseret menu, da de ikke vil kunne skabe profit pa
dette. Det er saledes ngdvendigt, at der ikke udelukkende fokuseres pa en enkelt del af bundlinjen, i
dette tilfeelde miljgdelen, da dette vil koste organisationen pa den gkonomiske del af bundlinjen. Ogsa
Jens Romundstad adresserer, hvordan han finder det vaesentligt, at baeredygtighed altid tilkobles en
forretningsmodel, hvis det reelt skal kunne siges at veere baeredygtigt. Han skildrer, hvordan det er
fundamentalt, at vi, sa lenge vi som samfund befinder os i en markedsgkonomi, orienterer os

omkring, at en beslutning skal skabe verdi pa flere parametre. Han udtaler blandt andet falgende:

"For at beeredygtighed er beeredygtigt, sa er det noget, der skal knyttes til en
forretningsmodel. For sa lenge vi er i paradigmet, der hedder en markedsgkonomi, sa
er det ikke nok bare at vaere god. Det er ikke nok bare at veere helhedsorienteret. Vi er
ngdt til at heenge det op pd det, der i virkeligheden er den store driver... Sd
beaeredygtighed er en helhedsorientering. Baredygtighed er en gkosystemstaenkning,
men der er ogsa en forretningsbetingelse for, at noget er baredygtigt, sa er det ogsa

ngdt til at give en veerdi, der kan mdles i en markedsokonomi.” (bilag 4: 8).
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Med dette citat taler Romundstad ind i, at det er essentielt, at beslutninger tages ud fra et holistisk
synspunkt, hvor der ikke blot fokuseres pa enkelte dele af bundlinjen. En organisation kan saledes
ikke forvente at veere baeredygtig, hvis ikke den eksempelvis opnar profit for sine miljg-, sociale-
og/eller kulturelle indsatser. Det er derfor vigtigt, at indsatser og beslutninger altid kobles pa en
forretningsmodel, safremt det skal vare baredygtigt. Denne fortolkning af beeredygtighed deler
Bjarne Brohus ligeledes, nar han omtaler baeredygtig ledelse og hvordan de i Forenede Service treeffer
beslutninger. Her beskriver han, at det handler om at tenke sa fornuftigt som muligt i alle
beslutninger, men at der stadig skal tages hensyn til forretningens gkonomi og profitskabelse, idet
organisationen skal kunne forma at vare konkurrencedygtige (bilag 5: 6). Dette stemmer overens
med den teoretiske grundforstaelse af beeredygtig ledelse, der netop beskriver, hvordan
organisationerne bliver ngdt til at fokusere pa hele bundlinjen pa en gang i stedet for udelukkende at
profitmaksimere eller forbedre miljget. Men ofte hanger facetterne af bundlinjen ogsa sammen.
Ronny Saul fortzller i nedenstaende citat, hvordan baeredygtighed ogsa kan vare god forretning, da
interessenter i stigende grad interessere sig for, at organisationer driver forretning ud fra et
baredygtighedsperspektiv. P4 den made bliver det ligeledes nemmere at drive forretning, hvis du

allerede tager baeredygtige valg, da dine interessenter vil belgnne dette:

"Pa frokost, der tror jeg ikke, at det har haft den store effekt endnu — det kommer lige
sa langsomt. Kantiner har det helt sikkert haft en effekt, for i kantineudbuddene vaegter
baeredygtighed noget, og det vaegter mere og mere. Sa det, at vi kan sd mange ting pa
beeredygtighed, det har gjort, at vi har vundet kantiner. Det har absolut givet os mange
kunder. Du kan tage catering med Kgbenhavns Kommune, som vi har vundet hele
catering af. Det er baeredygtighed, der ger, at vi vinder i sidste ende. Sa det har givet
os mange kunder i den division, ikke sd meget i frokost, men det kommer mere og mere.”

(bilag 3: 14).

Ovenstaende antyder sdledes, at der kan skabes konkurrencefordele ved at have fokus pa
beeredygtighed, og at beaeredygtige beslutninger derved kan skabe profit i sig selv. Dog er det ikke
altid, at der er en falles forstaelse mellem organisationerne og deres interessenter i forhold til, hvad
beeredygtighed er. Flere af interessenterne forteeller i deres interviews, hvordan de mgdes med krav

om serlig bionedbrydelig emballage, el-biler eller lignende fra deres interessenter. Som fagfolk
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forteeller de, hvordan flere af disse krav reelt ikke er mere bzredygtige end de alternativer, som de
aktuelt benytter. De oplever i den forbindelse en misforstaelse fra mange interessenters side i forhold
til, hvad baeredygtighed reelt indbefatter, og de risikerer derved at miste indtegter pa interessenters
uvidenhed eller skulle omlaegge processer til mindre baredygtige valg, for at leve op til disse
fejlfortolkede krav (bilag 3: 2, 6; bilag 5: 5, 13; bilag 6: 13). Ronny Saul beskriver problematikken

med faglgende udtalelse:

"Okologi er et glimrende eksempel pad en sveer diskussion. Okologi har rigtig mange
gode facetter i sig, men det er jo ikke godt for CO2 en, fordi landbrugsarealerne bliver
brugt alt for meget. Og der ville jeg faktisk allerhelst have et andet valg end gkologi.
Men markedet banker mig jo derudaf, og siger, at jeg skal have mere og mere gkologi.
Det er jo sadan en diskussion, vi rigtig gerne vil tage med vores kunder, men det er en

sindssygt sveer diskussion.” (bilag 3: 4).

I den forbindelse er det derfor ngdvendigt, at organisationens beslutninger tages ud fra et samlet
billede af bundlinjen, da det ikke er i alle tilfelde, at baeredygtighed i form af sociale-, miljgmaessige-
eller kulturelle indsatser reflekterer sig gkonomisk pa bundlinjen hos organisationerne. Informanterne
peger i den forbindelse pa, at der ydermere er behov for, at organisationerne holder sig opdateret pa,
hvilke baredygtige lgsninger der findes pa markedet og gar i dialog med interessenter. Dialogen skal
bidrage med en gget forstaelse hos interessenterne for organisationers beslutninger, savel som oplyse
interessenterne om fordele og ulemper ved at fglge disse samfundstendenser og krav, der ikke
ngdvendigvis er baeredygtige. Baggrunden for dette er, at organisationer derved kan undga negative
konsekvenser som fglge af misforstaelsen, og endda veere frontlgbere pa nye mere baeredygtige
tendenser. Derved kan oplysning ligeledes benyttes til at skabe konkurrencedygtighed, da det
samtidig udstraler en vidende og dygtig organisation, der ikke gar pa kompromis med
baeredygtigheden. Det er dog ikke i alle tilfelde, at det er lige til, ndr det kommer til at &ndre
interessenters forstaelse for baeredygtighed. Henrik Kaastrup uddyber i sit interview denne

problemstilling:
... Vi har ogsa et meget stort koleanleeg for eksempel, og det er der sikkert en masse, der

godt kunne teenke sig, at det var trukket af solceller. Men vi kan ikke plastre det hele ind i det.

Vi har dem ikke, og det koster sa meget, at det er fuldsteendigt uoverskueligt at skulle investere
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i det. Du kan jo ikke plastre hele Kobenhavn til med solceller, for at vi skal kole medicin ned.”
(bilag 6: 5).

Nar Kaastrup udtaler dette, er det et udtryk for, at organisationer kan vare begranset af eksempelvis
teknologi og gkonomi, nar de tager deres beslutninger, og de derved ikke har mulighed for at tage
den mest optimale beslutning i forhold til baredygtighed og interessenters gnsker. Det er saledes
vaesentligt at forstd, at beeredygtighed ikke altid kan lade sig gare i praksis, da der er flere parametre,
som skal tages hgjde for, nar beslutninger tages, og at der serligt teknologisk kan veere udfordringer

i forhold til, hvad der reelt er realiserbart kontra gnsket fra interessenter.

4.2.1 Delkonklusion

Det tydeliggares saledes gennem ovenstaende, at beeredygtighed er vasentligt at teenke ind i alle
facetter af organisationens beslutninger, hvis der skal opnas konkurrencefordele. Baredygtighed skal
teenkes ind i langsigtede strategiske planer, om end der er behov for, at organisationen skal kunne
veere agil og tilpasse sig kortsigtet i henhold til konjunkturaendringer, skiftende markedsforhold eller
samfundstendenser. Derfor er det ngdvendigt for en beeredygtig organisation bade at have langsigtede
og kortsigtede strategiske planer, for at kunne beveaege sig pa markedet succesfuldt. Yderligere
fremgar det af ovenstaende analyseafsnit, at det er ngdvendigt for organisationerne at ajourfgrer sig i
forhold til samfundstendenser, saledes de hele tiden kan vere agile og byde ind og daekke
interessenters behov. Det er dog ogsa vaesentligt, at alle beslutninger ikke ngdvendigvis kan veere
beeredygtige i praksis, idét nogle beslutninger ikke kan svare sig eksempelvis gkonomisk. | disse
tilfeelde er det derfor ngdvendigt for organisationerne at italesatte dette overfor interessenterne og
veere transparente i forhold til deres ageren og grundene bag, saledes de ikke mgder negative
konsekvenser for deres arbejde. Derved er det veasentligt, at organisationer ikke blot fokuserer pa
enkelte dele af bundlinjen, men beslutninger i stedet tages ud fra et samlet billede af dens pavirkning

af den firedobbelte bundlinje.

4.3 Hvordan kan organisationer benytte CSR og etik til at skabe konkurrencefordele?

Nar det kommer til CSR og etik advokerer Gerard et al. for, at organisationer skal inkorporere dette
som en del af kerneforretningen og de daglige processer, for at det faktisk skal kunne veare reel
beeredygtigt. Yderligere skal et etisk grundlag styre organisationens beslutninger og ageren, og dertil

hvad organisationen reelt kan sta til ansvar overfor. Det er yderligere veasentligt at forsta, at disse
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etiske principper legitimeres gennem andre, hvorfor tillid og transparens mellem organisationen og
interessenter er ngdvendig. | nedenstaende eksemplificeres og analyseres, hvordan CSR og etik spiller

enrolle i praksis i forhold til organisationers beslutninger og muligheder for at gge konkurrenceevnen.

| Jespers Torvekgkkens baeredygtighedsstrategi fremgar det, at vi alle har et ansvar for at bidrage til
at skabe en bedre verden. Pa baggrund af Paris-aftalen, FN’s verdensméil og Regeringens klimalov
fra 2020, har man fra Jespers Torvekekken valgt at udarbejde baredygtighedsstrategien, som skal
veere med til at skabe nye innovative lgsninger, processer og produkter, der skal preege madbranchen

til at blive mere baeredygtige fremover (bilag 9: 1). Det fremgar yderligere:

"Vores beeredygtighedsstrategi er opdelt i fire mal, som er baseret pd, hvor vi med vores
forretning kan gare den starste forskel. Den globale madproduktion bidrager i hgj grad
til det det globale CO2 aftryk, samtidig med at den belaster kloden med madspild og
brug af knappe ressourcer. Mal om halvering af vores madspild og 25% reduktion af
indkebte ravarer, og dermed reduktion af forbrugte knappe ressourcer vil i 2025
bidrage til iser verdensmal 12.3 1 2030 har vi sat to ambitigse mal for vores udledning
af CO2.” (ibid.).

Som beskrevet ovenfor, vaelger Jespers Torvekagkken konkret at fokusere pa fire mal, der skal saenke
CO2 udledningen, reducere forbrug og indkeb af varer med 25% og reducere madspild i
organisationen med 50%. Yderligere arbejder organisationen med sin verdikede pa at kunne
reducere CO2 udledningen pa tveers af partnerskaberne med 75% per ar 2030. For at opna disse mal,
har organisationen ligeledes udarbejdet en handlingsplan, der skal muligggre malsatningerne. Ronny

Saul beskriver i den forbindelse:

”... der er sa mange ting i det, men ellers er det meget i vores indkobsaftaler, hvor
nyeste tiltag er nu, at i de nye aftaler vi har lavet, hvis der er nogle fadevarer, der er
transporteret med fly, s& ma de ikke indga i vores varekatalog. Vores kantine og kokke
ma ikke kebe mad, der er transporteret pa fly. Sa i indkeb har vi gjort det sadan. |
forhold til hvor tit vi far leverancer, har vi sat leverancerne ned pa de steder, hvor de

skal vaere bedre til at planlagge, s& der ikke kommer en bil ud hver dag med for 500 kr.
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mad. Der skal de kobe en ordentlig meengde, sd transporten bliver minimeret.” (bilag

3: 10).

For Ronny Saul er det vigtigt, at organisationens arbejde med CSR inkorporeres i det daglige arbejde,
fordi han mener, at det er i organisationens daglige processer, at de kan gare en forskel. Han beskriver,
at mange af FN’s verdensmal reelt ikke giver mening for dem, fordi vi generelt i Danmark er meget
beeredygtige i forvejen. Dog er der store muligheder for at nedbringe CO2-udledningen og madspild,

hvilket Saul bade ser et ansvar i at bidrage til, imens det ligeledes er god forretning (ibid.: 3).

Stine Bosse papeger i sit interview, hvordan hun ser CSR som fortid for organisationer. Hun beskriver
i den forbindelse, at CSR oftest blev brugt i skaltaler og regnskaber, men reelt handlede om at donere
penge, lette sin egen samvittighed og brande sin organisation. | stedet peger hun pa et nyt faanomen,
ESG — Environment Social Corporate Governance, der pa mange mader ligner CSR i forhold til
baeredygtighedsperspektivet, men i stedet er inkorporeret i de daglige processer, som ogsa Gerard et
al. har fokus pa. | den forbindelse fremstiller Bosse, at det er sarligt, at alt skal vaere baredygtigt i
forhold til dagligdagens processer og arbejde, bade i forhold til kunder, produkter, medarbejdere og

leverandgrer (bilag 2: 3).

Ogsa hos ProOwned Cycling betyder beeredygtighed og CSR meget for den daglige drift. Selve
organisationen er skabt pa et craddle-to-craddle koncept, hvor cykeludstyr genbruges. Oscar Rosager
forteeller i interviewet, hvad baredygtighed betyder for hele organisationens fundament og

forretningsmodel:

”Beeredygtighed har veeret en enorm vigtig og beerende faktor for mig i hele opstarten.
Jeg vil sige, at hele grundtanken er jo, at det her tgj, cykler og udstyr, det skal ud at
kare igen. Det er rigtig vigtigt for os, at vi far tingene ud og de kommer videre i
systemet... men det er rigtig vigtigt at sige, at du ikke kan veere 100% bceredygtig pa
alle punkter fra start af. Du kan ikke vaere verdensmester fra start af pa alle punkter,
men hvis du ligesom tager det en ting ad gangen og stille og roligt, s har du muligheden
for at kunne udvikle dig som virksomhed og blive helt CO2 neutrale indenfor de
forskellige sektioner for baredygtighed. Eller i hvert fald sa CO2 neutral som du kan.

Altsa du starter ligesom et sted og siger: nu vil vi gerne kare beeredygtig emballage, og
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sa kerer vi den vej rundt, og sa vil vi gerne sprge for at vores

logistiksamarbejdspartnere er beeredygtige osv.” (bilag 7: 2-3).

Det fremfares saledes i ovenstaende, at baeredygtighed er essentielt for hele forretningsmodellen og
konceptet bag ProOwned Cycling, men at det modsat Stine Bosses udtalelse som, at alt skal vere
beeredygtigt, ikke ngdvendigvis er muligt fra start. | stedet kreever det, ifalge Rosager, at man starter
med ét fokusomrade og inkorporerer fuldkommen beeredygtighed i det fokusomrade, fer man gar
videre til et nyt fokusomrade, da det ellers vil blive for uoverskueligt, og man risikerer i stedet at fejle
I processen. Etik er derimod ikke noget, som Rosager arbejder aktivt med i dagligdagen. Han
beskriver det som en ubevidst og naturlig del af hverdagen, og som der reelt ikke bruges mange
kreefter pa. Alligevel tyder det beeredygtige koncept bag virksomheden pa, at etik alligevel er en stor
del af organisationen, og som er med til at styre bade veardier og daglige processer, nar det beskrives,
at man eksempelvis forsgger altid at tage de beeredygtige valg og genbruge eller videresazlge

eksempelvis brugte europaller eller skriveborde (ibid.: 9).

Jens Romundstad fremfarer i sit interview, hvorfor han ligeledes mener, at CSR bgr inkorporeres i
den daglige drift og en organisations forretningsmodel, hvis det skal vere reelt og gare en forskel. |
den forbindelse argumenterer han, at mange organisationer mislykkes med dette, fordi de ikke forstar
fordelene ved at integrere det i de daglige processer. Han beskriver, hvordan vellykket CSR kan
bidrage til bundlinjen bade i forhold til gget kundeeksponering savel som faerre sygdage eller
seenkelse af udgifter pa leengere sigt. Alligevel er det vaesentligt, at man har en reel plan med de CSR-
Initiativer, som organisationerne laver. Han beskriver blandt andet, hvordan man i SuperGros
tilfeeldigvis havde overskud af jord efter de byggede et nyt lager. Det valgte man i samarbejde med
leverandgren at lave til en fodboldbane, sa man i stedet slap for at skulle skille sig af med det. Det
blev dog i stedet beskrevet som et ansvarlighedsinitiativ i den felgende arsrapport, hvor
medarbejderne kunne benytte denne fodboldbane til at spille pd. Den blev dog aldrig brugt, og det
endte i stedet med at handle mere om omtale end om reel CSR, ifglge Romundstad (bilag 4: 3-5).
Yderligere beskriver han, hvordan han oplever, at CSR ofte fglger en form for product-lifecycle, fordi
det ikke inkorporeres i de daglige processer, men ofte udspringer af en idé hos enkelte medarbejdere,
som organisationen ikke formar at fa struktureret og indlemmet ordentligt i kerneforretningen. Han

udtaler falgende:
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”... for at kvalificere mit svar i forhold til hvad der er beeredygtigt, sd vil jeg gerne tage
et kort smut omkring denne her product-lifecycle model, som jeg synes er anvendelig i
det her med at forsta beeredygtighed, og hvorfor at sa meget ansvarlighedsarbejde og
CSR ender med at blive en fis i en hornlygte. | product-lifecycle modellen, sa har du til
at starte med en meget, meget lav afsaetning, hvor kundegruppen det er en innovators.
Sa kommer flere og flere til at forbruge og fale sig trygge ved produktet, og det er dem,
der er early adapters, og sa, nar du en maturity-fase, og sa har du en decline-fase...
Hvad har det med ansvarlighed at gere? Jo, det har det at gere med det, at nar man
arbejder ikke-baredygtigt, sa er det ildsjele i virksomheden, der driver
ansvarlighedsarbejdet, og det er tilfeeldigt neermest, hvem det er. Ofte er det en sub-
level manager af en eller anden art, som har en god idé og et godt hjerte, og som gerne
vil gare noget. Men det er sa lokalt i virksomheden, og det er sa afskaret fra et strategisk
forum i direktionen. Det er afskaret fra budget, og er noget der opstar, fordi der er
noget, der tilknytter sig til en personlighed end til en coporate tanke. Og det er ikke
baeredygtigt, fordi sa bliver det ofte sddan, at ledelsen s kan se, at det giver noget
energi og det kan ogsa give noget omtale, sa det lyder fint. Og sa er det sa, at man

placerer ansvaret stadigvaek der, hvor det opstod. Og sa bliver det der...” (ibid.: 5-6).

Han beskriver til ovenstaende, hvordan han oplever, at de gode CSR-initiativer ofte ikke er holdbare,
fordi der ikke er nogle i organisationen til at beere arbejdet videre, strukturere det og reelt inkorporere
det videre i organisationens beslutninger og praksisser. Nar den ansvarshavende medarbejder derfor
forsvinder fra organisationen eller flyttes til nye ansvarsomrader, er der ingen til at opretholde CSR-
initiativerne, og de mislykkes derfor pa lengere sigt. Han kritiserer i den forbindelse mange
organisationer for at deres CSR-initiativer far en event-karakter og felger denne product-lifecycle,
fremfor at blive skalleret og teenkes ind i forretningsmodellen. Han peger i den forbindelse pa, at det
ofte er grundet darlig ledelse, der ikke formar at drive ansvarlighedsarbejdet tilstraekkeligt og teenke
det ind i forhold til bundlinjen (ibid.: 6).

Ogsa Nils Bjern Larsen beskriver, hvordan han oplever, at konceptet bag at inkorporere CSR i
hverdagsprocesserne ikke altid forstas blandt alle i organisationen. Han beskriver blandt andet,
hvordan en administrerende direktar for Forenede Service i en periode gnskede at plante treeer langs

jenbanestraekninger i Georgien. Noget Bjarn Larsen selv sammenligner med at kabe aflad, fordi man
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reelt ikke gar noget ved sit eget problem (bilag 5: 16-17). Han fremseetter i stedet, at man som
virksomhedsleder bgr tage sine beslutninger ud fra et etisk standpunkt, og spgrge sig selv, om det
man gar reelt, er noget man gnsker for sine barn, fremtidige generationer eller miljget. Dette beskriver

han blandt andet i falgende citat:

... Sd fandt jeg ud af, at Svanemeerkningen og EU-blomsten, star for min verden og
gjorde, som det rigtige. Indtil jeg fandt ud af, nar jeg laeste deres sikkerhedsdatablade,
sa stod der nede i H2 nogle H-s&tninger og P-sa&tninger, der gjorde, at de indeholdt
miljeskadelige stoffer, om end i en meengde, hvorpa der var loft. Det vil sige, at hvis jeg
nu bruger de her produkter, uanset om der star Svanemarket eller EU-blomsten pa, sa
vil jeg stadig skade miljget i et eller andet omfang. Er det det, jeg vil udseette mine barn
for? Og der sagde jeg: “Nej det vil jeg ikke, kan vi finde noget alternativ, der gor, at vi

overhovedet ikke skader miljoet i stedet?” (ibid.: 3).

Det er saledes vigtigt for Bjgrn Larsen, at ansvarlighed drives af etik, og at man som organisationer
har ansvar for at agere ordentligt i alle facetter. Dette er noget, der ligeledes fremgar af Forende
Service’ baredygtighedsrapport, der tager udgangspunkt i FN’s verdensmaél og hvor der i alt arbejdes
med tretten ud af sytten verdensmal. Alle disse verdensmal rangeres efter, hvor stort et potentiale
organisationen har for at pavirke dem, hvorefter der er opsat individuelle mal, handlingsplaner og
statusser for, hvordan det gar Forenede Service med at opfylde de individuelle mal (bilag 8). Disse
handlingsplaner er reelt en made at strukturere og inkorporere ansvarlighedsarbejdet, da man som
organisation forpligter sig til at arbejde efter disse individuelle mal, og skal sta til ansvar overfor sine
interessenter, nar der arligt geres status for arbejdet. Ydermere legitimeres initiativer og mal gennem
partnerskaber med diverse kompetente og relevante interessenter, som organisationen ligeledes skal
gere regnskab overfor. Disse statusrapporter og partnerskaber gger tilliden blandt @vrige
interessenter. Pa den made kan CSR-arbejdet, hvis det inkorporeres og falges, bidrage til at
organisationen bliver bade mere baeredygtig og konkurrencedygtig. Tilgangen med de mange mal for
CSR og beredygtighed, som benyttes i Forenede Service, er dog markant anderledes i forhold til
ProOwned Cyclings tilgang, hvor Oscar Rosager beskriver, at man i stedet fokuserer pa enkelte mal
ad gangen. Dette kan dog have noget at ggre med sterrelsen af organisationen samt adgang til
ressourcer. ProOwned Cycling er stadig en nystartet virksomhed uden vasentlige ressourcer til at

kunne adressere alle beeredygtigheds-muligheder pa en gang. Det er derfor forventeligt, at der vil
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veere forskel pa, hvor hurtigt forskellige organisationer kan omstille alle deres processer til at veere
baeredygtige alt efter de ressourcer, de aktuelt har til radighed, idet disse omstillinger i mange tilfeelde
bade koster gkonomiske og menneskelige ressourcer savel som en udpreeget viden inden for mange
felter. Som organisation er det derfor ogsa vesentligt at gere sig klart, at CSR kan koste
organisationen mange ressourcer pa kort sigt. Dette er dog ikke ens betydende med, at man bar lade
veere med at drive CSR. Det kan i stedet gavne organisationen pa lengere sigt, hvorfor beslutninger

om baredygtighed derfor bar ses ud fra et langtidssigtet perspektiv.

4.3.1 Delkonklusion

Det kan ud fra ovenstaende analysedel konkluderes, at der er behov for at inkorporere CSR og etik
som en del af de daglige organisatoriske processer, hvis det reelt skal fremsta baredygtigt. CSR skal
struktureres, skalleres og ledes med et formal, for at kunne gavne organisationen pa langere sigt.
Ydermere spiller etik en rolle i forhold til at tage et reelt ansvar, saledes CSR-arbejdet ikke ender som
hverken greenwashing, branding eller donationer. Informanterne advokerer alle for, at CSR ligeledes
ma benyttes som en del af forretningsmodellen, hvis den skal gavne organisationen pa lengere sigt.
Her er der nemlig behov for, at baeredygtige lasninger bliver en del af de daglige processer og derved
kan skabe en reel forskel pa bundlinjen i en organisation, hvad end det er gennem at senke
produktionsomkostninger, gge konkurrenceevnen eller forbedre den interne kultur i organisationen.
For at strukturere CSR-arbejdet benytter flere af organisationerne FN’s verdensmal. Verdensmaélene
hjeelper organisationerne til at strukturere deres ansvarlighedsinitiativer, om end der er behov for
reelle handlingsplaner og individuelle mal for organisationen, som de skal gare lgbende status pa.
Denne status og de tilhgrende partnerskaber sikrer ligeledes transparens og legitimitet af malene,
imens det @ger interessenternes tillid til organisationen, der kan veere med til at gge
konkurrenceevnen. Det er dog centralt at bemerke, at der er forskel pa organisationers muligheder
for at benytte CSR reelt, da det ligeledes handler om organisationernes aktuelle muligheder for
inkorporering, omstilling og skallering af ansvarlighedsinitiativer. lkke alle organisationer har
mulighed for at handle lige meget og effektivt i forhold til initiativerne, da det ofte kreever mange
ressourcer og viden. Som organisation er det derfor ogsa veesentligt at gare sig klart, at CSR kan koste
organisationen ressourcer pa kort sigt, men at det kan gavne pa lengere sigt. Beslutninger om

beeredygtighed bar derfor ses ud fra et langtidssigtet perspektiv.
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5.0 Diskussion

| det folgende diskuteres delkonklusionerne fra undersggelsens analyse. Ydermere diskuteres den
generelle empiri og teori i forhold til de hypoteser, jeg fremsatte inden projektets undersggelse, om
at jeg forventede 1) at der ikke var overensstemmelse med teori og praksis, og 2) at det baeredygtige
ledelsesbegreb i hgjere grad blev forbundet med den grenne agenda og et fokus pa at reducere CO2
udledningen pa fremfor strategi og ledelse. Slutteligt vurderes undersggelsens empiriske og teoretiske

materiale samt den benyttede metodiske tilgang og forfatterens egen rolle i forhold til undersaggelsen.

5.1 Diskussion af analysens konklusioner

Pa baggrund af analysen ses tydeligt, at uddannelse og opkvalificering er et stort fokus hos
informanterne. Det fremgar, at erhvervslederne alle oplever udvikling af ressourcer og
medarbejdernes kompetencer, som verende en vesentlig faktor i forhold til at skabe en gget
konkurrenceevne. Desuden finder flere af informanterne denne udvikling af ressourcer og
kompetencer ngdvendig, da det gger at medarbejdernes engagement, og at organisationerne nar et
feelles sprog og forstaelse for det daglige arbejde. Alligevel papeges det dog, at denne form for
udvikling af medarbejdere og ressourcer er omkostningstung, og at det derfor kan veere sveert for
organisationer at have et konsekvent opkvalificeringsprogram, som teorien ellers fremskriver, er
ngdvendigt. Der argumenteres i analysen for, hvordan det kan synes svert for organisationer at
afsette bade tid og gkonomi til opkvalificering, nar der ageres pa et marked praeget af hard
konkurrence. Det synes dog besynderligt, at man i en stor organisation som Coop fraveaelger at
fokusere pa kompetencer og ressourcer, hvis dette netop skaber gget konkurrenceevne, som der bade

argumenteres for gennem undersggelsens teori og informanternes udtalelser.

Et muligt svar pé dette kan vaere, at det er fordi, det i tilfeldet, der er naevnt i analysen, omhandler
medarbejdere med enten ingen eller lav uddannelse, og kravene til at udfagre deres arbejdsfunktion
ikke anses som verende betydeligt kreevende. Dette er dog kun forfatterens egen pastand, og der er
saledes ikke yderligere beleg for dette i afhandlingens undersggelse, om end det kunne vere
interessant at udforske videre. Omvendt ses det dog, at andre organisationer som Forenede Service
bruger veasentlige kreefter pa at uddanne personale, uanset deres funktion og uddannelsesstatus. Af
empirien fremgar det, at sterstedelen af medarbejderne hos Forenede Service er lavt uddannede eller
uden uddannelse, men alligevel veegtes det hgjt, at netop denne gruppe har adgang til

videreuddannelse. Det er interessevaekkende, at man, pa trods af at have de samme typer
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medarbejdere i eksempelvis Coop og Forenede Service, ser sa forskelligt pa netop dette. Yderligere
ses en forskellig tilgang til medarbejdere, nar Jens Romundstad i analysen beskriver, hvordan man i
detailbranchen har tendens til at udbraende sine medarbejdere for derved at skifte dem ud med nogle
nye. Han beskriver et voldsomt antal arbejdstimer som verende den primere arsag til dette, og
sammenholdt med Coops tilgang til udvikling af ressourcer og kompetencer, kan der gisnes om,
hvorvidt det ligeledes er fordi, medarbejderne oplever at vere utilstreekkelige til at udfgre deres
arbejde i mangel pa ressourcer og kompetencer, eller om det generelt handler om, at man i
organisationer som Coop fravaelger overhovedet at fokusere pa medarbejderne som ressource, 0g i
stedet fokuserer pa profitskabelse gennem produkter og brand? Nar Romundstad yderligere beretter
om, at Coop taber markedet til deres konkurrenter, kan det, set ud fra teorien, skyldes, at
organisationen netop ikke veegter sine medarbejdere og deres kompetencer hgjt nok, og at de derfor
taber konkurrence- og innovationsevne, imens medarbejderne bliver demotiverede og frakoblet

organisationen (bilag 4).

Omvendt ses det blandt andet i organisationer som Jespers Torvekgkken og Forenede Service, der i
hgj grad bruger ressourcer pa at udvikle deres medarbejdere, at de oplever en gget motivation og
starre effektivitet blandt medarbejderne. De oplever ligeledes, at medarbejderne derigennem tager
organisationernes veerdier omkring baeredygtighed til sig og arbejder aktivt med dette, hvilket
fremmer begge organisationers konkurrenceevne og kundernes tilfredshed. Om det udelukkende
handler om ressource- og kompetenceudvikling kan ikke konkluderes, da det ligesa kan omhandle en
hel organisationskultur og hvordan organisationen generelt arbejder med veerdier og baeredygtighed
gennem de enkelte processer. Alligevel synes der at veere en tendens, med at ressource- og
kompetenceudvikling skaber motiverede effektive medarbejdere, og dermed @ger konkurrenceevnen,
som teorien ligeledes foreskriver. Om det reelt er det vasentligste i forhold til baeredygtig ledelse,
som Gerard et al. vurderer, kan ikke konkluderes pa baggrund af indevaerende afhandling, om end det

af forfatteren findes sardeles signifikant ud fra undersggelsen.

Det tydeliggeres ogsa gennem afhandlingens undersggelse, hvordan et fokus pa den samlede
bundlinje i forhold til organisationers strategiske beslutninger er vasentligt. Der peges pa, at det ikke
leengere blot er nok at fokusere profitorienteret, safremt en organisation skal vaere reel baeredygtig pa
lengere sigt. Man ma dog sperge ind til, om det reelle mal i virkeligheden netop er profitmaksimering
for organisationerne, og et fokus pa den tre- eller firedobbelte bundlinje ikke blot er maden hvorpa

denne profit skabes? Det antydes gennem afhandlingens undersggelse, at selve argumentet for at tage
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beeredygtige beslutninger ferst og fremmest udspringer fra et forretningsperspektiv, om at tilgodese
interessenters gnsker og behov, samt at organisationer i dag ikke kan skabe vakst pa lengere sigt,
hvis ikke de benytter denne tilgang. Argumentet for den beaeredygtige omstilling bygger derved farst
og fremmest pa en gget konkurrenceevne og profitskabelse. Man kan derfor sette spgrgsmalstegn
ved, om de strategiske bearedygtige beslutninger reelt blot er forsaget af markedets spilleregler, og at
organisationerne derigennem efterlever Friedmans (1970) rationale om, at det eneste ansvar i en

virksomhed er, er at skabe profit inden for markedets spilleregler?

Alligevel lader det til, at argumentet for tilgangen indeholder flere facetter. Flere af informanterne
beretter ligeledes om det fra et menneskeligt perspektiv, hvor de finder det etisk korrekt, at
organisationer skal tage et ansvar i bekeempelsen af de kriser, vi har i samfundet. Dette er dog ud fra
deres personlige perspektiv, om end det kommer til udtryk i organisationernes arbejde (bilag 2; bilag
3; bilag 5; bilag 6). Det virker saledes til at veere informanternes personlige verdier, der bliver en del
af organisationernes processer. Alligevel beskrives i empirien, hvor vasentligt det er, at disse
personlige veerdier og @nsker kobles sammen med en forretningsmodel, serligt hvis det er noget, der
skal salges” til gvrige ledere eller bestyrelser, der ikke ngdvendigvis er drevet af de samme

personlige verdier (bilag 4).

Undersggelsen peger dog pa, at der er tydelige gevinster ved at arbejde efter en flerdimensionel
bundlinje. Blandt andet beskrives den ggede konkurrenceevne flere gange af informanterne. Alligevel
er det dog ogsa verd at sette spgrgsmalstegn ved baeredygtighed i praksis. Det fremgar af flere af
informanterne i denne undersggelse, hvordan interessenter ofte kreever, at organisationerne agerer
baeredygtigt og tager grenne valg, men at det simpelthen ikke altid kan betale sig rent gkonomisk eller
lade sig gare i praksis (bilag 3; bilag 5; bilag 6). | den situation kan det veere udfordrende for de ellers
baredygtige organisationer at markedsfare sig pa deres arbejde med den tredobbelte bundlinje, fordi

den manglende handling eller beslutning overstraler andre baeredygtige beslutninger og initiativer.

Ligeledes opleves, at interessenter fremsztter gnsker og krav om noget, der i samfundet anses som
veerende bearedygtigt, end hvad organisationen allerede gar, men som reelt kan veare mere skadeligt
for eksempelvis klimaet (bilag 3). Organisationerne er derved ngdsaget til at ga pa kompromis med,
hvad der er baeredygtigt, hvis de gnsker at forblive konkurrencedygtige. Dette kan synes paradoksalt,

men omhandler reelt den manglende falles forstaelse for, hvad der er baredygtigt. Et eksempel der
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navnes pa dette, er gkologidiskussionen, som Ronny Saul beretter om i afhandlingens analyse. Pa
den made bliver det saledes et valg om at tilgodese en enkelt dimension af bundlinjen, i dette eksempel
enten miljget eller gkonomien. Og her veelges oftest det gkonomiske perspektiv, idet det sikrer
organisationens fremtidige overlevelse. Noget kunne tyde pa, ud fra en praksis forstaelse, at den
fremsatte teori om, at organisationer altid skal tilgodese hele bundlinjen i deres beslutninger, egentlig

er et ideelt billede, men knapt sa realiserbart i praksis.

Alligevel foreslar flere af informanterne selv, at det i farnevnte situationer er ngdvendigt, at der
skabes en aben dialog mellem organisationer og interessenter, hvor der informeres om de
bagvedliggende grunde for organisationernes beslutninger (bilag 2; bilag 3; bilag 5; bilag 7). Denne
transparens kan skabe tillid og forstaelse for interessenterne. | realiteten kan der dog gisnes om, hvor
lige til dette reelt er. Hvis samfundstendens er, at organisationer bgr agere bestemt pa et givent punkt,
og alle konkurrenterne ger dette, selvom det gar imod beredygtighedsprincipperne, kan man i
organisation enten opna konkurrencefordele eller ulemper. Dette ma angiveligt komme an pa
organisationens trovaerdighed og evne til at kommunikere sine beslutninger ud, lige savel som, at det
omkringverende samfund skal veere villig til at endre diskursen af, hvad der betragtes som veerende
og ikke veerende baeredygtigt, idet etik og derved beslutninger legitimeres gennem andre og deres

forstaelse.

Organisationer kan, for at legitimere deres strategiske beslutninger benytte FN’s verdensmal, der
anerkendes bredt i det globale samfund. Verdensmalene giver organisationerne mulighed for at
strukturere deres CSR-initiativer og strategiske beslutninger om globale problematikker og kan

derved bevise, at de arbejder baredygtigt.

Desuagtet opleves der af nogle af informanterne, en kritik fra interessenter af, at der ikke fokuseres
pa alle verdensmalene (bilag 5). Ifalge det teoretiske grundlag og informanterne er det dog veesentligt,
at organisationerne arbejder med det verdensmal, som de reelt har mulighed for at bevirke, hvis
initiativerne skal gare en forskel pa bundlinjen, og ikke fremsta som greenwashing, afladshandel eller
fa karakter af event. CSR-initiativer bgr derfor inkorporeres i organisationens kerneforretning og
daglige processer, safremt det skal veere palideligt og skabe en reel forskel pa bundlinjen pa laengere
sigt. Ydermere findes det ngdvendigt, at organisationerne er transparente omkring deres arbejde med

initiativerne, og saledes bade redeger for deres status og handlingsplaner for at opfylde malene, hvis
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arbejdet skal fremsté trovaerdigt. Aben kommunikation anses derfor af denne forfatter, som veerende
en ngglefaktor for organisationerne, i forhold til at kunne benytte CSR-arbejdet som brandingfaktor

og derved gge konkurrenceevnen udadtil.

Omvendt ses 0gsa, at der er stor forskel pa, hvilke muligheder de forskellige organisationer har til at
inkorporere CSR og baredygtighedsarbejdet i kerneforretningen, da omstillingen kan veere
ressourcekraevende og ofte kraever stor viden i forhold til at treeffe de rette valg. Flere af informanterne
beskriver gennem deres interviews, hvordan de oplever, at hvad der er bearedygtigt i dag, ikke
ngdvendigvis er beeredygtigt om fa ar (bilag 3; bilag 5; bilag 6). Derfor kreeves, at organisationerne
formar at veere agile, nar der sker et skift i beeredygtighedsdiskursen, om end de ligeledes stadig er
ngdsaget til at teenke langsigtet og holde sig opdateret pa samfundstendenser og den teknologiske

udvikling.

Det store spgrgsmal er dog stadig, om organisationer i praksis er demt til at fejle, hvis de ikke i alle
henseender er i stand til tage strategiske beslutninger, der tager hensyn til hele bundlinjen? Eller om
teorien pa dette punkt er utopi og ikke realiserbar i praksis, men at det i stedet er tilfredsstillende at

tilgodese hele bundlinjen, nar det er muligt?

5.2 Vurdering

| specialeafhandlingen benyttes seks interviews af i alt syv informanter. Alle informanter har i
undersggelsen bidraget med deres personlige syn pa og erfaring med beeredygtig ledelse, og er udvalgt
pa baggrund af deres virke som ledere i det danske erhvervsliv. Pa baggrund af de afholdte interview
vurderes, at alle informanter bidrager med ngdvendig empirisk viden for afhandlingens undersggelse.
Dog kan det diskuteres, om det har veeret ngdvendigt at inddrage alle syv informanter, idet mange af
deres argumenterne og konklusioner har veret ens, og der derved kunne skabes en mathed for
pastandene med eventuelt blot fem informanter. Desuden benyttes to dokumenter omhandlende
henholdsvis Forende Services baredygtighedsarbejde i forhold til FN’s verdensmal (bilag 8) og
Jespers Torvekokkens bearedygtighedsstrategi (bilag 9), der har givet indsigt i, hvordan
organisationerne konkret arbejder og handler efter baredygtighedsprincipper i deres daglige
processer, om end der stadig ma stilles spargsmalstegn ved validiteten af disse dokumenter, idet der

ligeledes synes at veere en markedsfagringsagenda bag nogle af elementerne i dokumenterne.
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Alligevel beriger det afhandlingens undersggelse at fa et bredt udsnit af erhvervsledernes oplevelser
samt organisationernes mal og handlinger, da dette giver en starre forstaelse for den bearedygtige
ledelses muligheder og udfordringer i praksis. Samtidigt vurderes, at informanterne alle har veeret
troveerdige Kkilder, idet de dagligt arbejder med den baeredygtige ledelse, og selvom de har informeret
bredt omkring fordelene ved ledelsestilgangen, har de ligeledes vaeret i stand til selv at reflektere over
og kritisere tilgangen, deres organisationer og egne roller i forhold til at benytte den baeredygtige
ledelse. Undersggelsen vurderes at veere valid, da den indsamlede data i hgj grad har kunne bidrage
til at besvare afhandlingens problemformulering, nar den er blevet sammenholdt med det teoretiske
grundlag. Ligeledes bidrager dette til undersggelsens generaliserbarhed, da der ses tydelige tendenser,
i forhold til netop hvilke fordele og ulemper som den beredygtige ledelse kan bidrage med.
Undersggelsen kan dog ikke vurderes at veere fuldkommen generaliserbar, da der stadig opleves visse
forskellige muligheder og ulemper, alt efter bade branche og starrelse pa organisationerne. Antallet
af informanterne er desuden heller ikke stort nok til at kunne vurdere undersggelsen for fuldstendig
generaliserbar, da det kun er et lille udsnit af samfundets erhvervsledere og deres erfaringer. Det ma

dog konkluderes, at der kan ses tendenser.

| forhold til undersggelsens reliabilitet er det ngdvendigt at vurdere, hvordan forfatteren selv har veeret
med til at pavirke afhandlingens undersggelse. Gennem kritisk refleksion, har jeg gjort mig bevidst
om, at dele af undersggelsens interviewguide har kunnet fremsta ledende og med lukkede spgrgsmal.
Dette har unagtelig haft indflydelse pa informanternes svar, hvorfor jeg ikke kan vurdere
undersggelsen fuldkommen objektivt. Alligevel vurderer jeg, at dette oftest har veeret i forbindelse
med opklarende spgrgsmal, der har bygget pa, hvad informanterne selv tidligere har givet udtryk for.
Ydermere havde det veeret ideelt at lave observationsstudier hos enkelte organisationer, for at opleve
den daglige praksis pa tet hold. Dette kunne have bidraget med en starre forstaelse for de benyttede
daglige praksisser, og ligeledes kunne jeg som forsker have dannet mig eget indtryk af
organisationernes daglige processer, hvilket havde gget palideligheden af min undersggelse.
Alligevel ma den indsamlede empiri ma stadig anses som gyldig viden, da der alligevel kan ses
tendenser og konkluderes, at beaeredygtig ledelse kan gere en forskel for organisationernes
konkurrencedygtighed.

Det benyttede teoretiske framework af Gerard et al. (2017) har i seerlig grad vist sig veerende relevant

og daekkende for afhandlingens undersggelse. Frameworket har, som tidligere redegjort for, givet
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indsigt i, hvordan baeredygtig ledelse kan benyttes til at gge organisationers konkurrencedygtighed
og dermed skabe veakst. Ud fra et pragmatisk perspektiv, ma der dog settes spargsmalstegn ved
tilblivelsen af frameworket, da dette bygger pa andre teoretikeres varierende teorier og saledes ikke
forfatternes egne empiriske undersggelser. Dette synes ydermere at komme til udtryk, idet
afhandlingens undersggelse kun delvist kan bekrafte frameworket i praksis, da der synes at veere en
forskel i forhold til, hvad der er realiserbart i praksis kontra teoretisk, serligt nar det kommer til at

tilgodese den tredobbelte bundlinje i alle strategiske beslutninger.

Ydermere ma der sattes spargsmalstegn ved, om det reelt er muligt at anvende teorien, som jeg har
gjort i denne afhandling. Med dette menes, at jeg, som bekendt, valgte at afgreense min undersggelse
til at omhandle organisationens processer, hvori der fokuseres pa; udvikling af kompetencer og
ressourcer, strategiske beslutninger samt CSR og etik. Alligevel antydes der flere steder i
undersggelsen, at bade eksterne faktorer og organisationskulturen har stor indvirkning i forhold til de
organisatoriske processer og de strategiske beslutninger, der tages i organisationen. Fra dette
perspektiv, kan undersggelsen saledes ikke vurderes fuldkommen palidelig, da disse faktorer ikke
undersgges direkte i afhandlingen. | stedet vurderes, at et holistisk billede af baeredygtig ledelse, hvor
bade organisationskultur, eksterne faktorer og de organisatoriske processer undersgges, er
ngdvendigt, for at skabe et fyldestgerende indblik i hvordan baredygtig ledelse kan bidrage til

organisationers konkurrenceevne.
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6.0 Konklusion

Formalet med indeveerende afhandling har veret at undersgge, hvordan baredygtig ledelse pavirker
organisationers konkurrenceevne i praksis. Jeg har i den forbindelse undersggt, hvordan baeredygtig
ledelse af de organisatoriske processer, herunder udvikling af kompetencer og ressourcer, strategiske

beslutninger samt CSR og etik, har indflydelse pa organisationers konkurrenceevne.

Pa baggrund af afhandlingens undersggelse ma det konkluderes, at baeredygtig ledelse kan bidrage til
gget konkurrenceevne i organisationer. | den forbindelse er det veesentligt, at organisationer formar
at skabe et stabilt udviklingsprogram, saledes de sikrer, at deres medarbejdere har de ngdvendige
kompetencer og ressourcer til at udfere deres arbejdsopgaver effektivt og innovativt, hvis de skal
forma at @ge konkurrenceevnen. Ydermere er det essentielt, at udviklingsprogrammet omfatter alle
organisationens medarbejdere og ikke kun enkelte grupper. | analysen fremgar desuden, at udvikling
af medarbejdernes kompetence gennem oplearing og uddannelse bidrager til et gget engagement
blandt medarbejderne, hvilket ligeledes pavirker organisationens effektivitet og derigennem

konkurrenceevne.

Dertil er det fundamentalt, at organisationer formar at arbejde efter en integreret tredobbelt bundlinje,
hvor der tages hgjde for bade gkonomisk-, social og miljgmaessig pavirkning, nar der tages strategiske
beslutninger. Det er vasentligt, at organisationer formar at tage beslutninger ud fra et samlet billede
af bundlinjen, og saledes ikke fokuserer pa enkelte dele ad gangen, safremt de skal opna optimale
resultater af deres beslutninger. Dog konkluderes det ligeledes, at dette kan veere serligt udfordrende
for organisationer, idet der skal tages hensyn til interessenters gnsker og behov, hvilket i situationer
kan veere modstridende med dele af bundlinjen. Dette betyder saledes, at organisationer, i praksis,

kan veare ngdsaget til at ga pa kompromis med ovenstaende grundet eksterne faktorer.

Ligeledes konkluderes, at CSR skal vere inkorporeret i organisationers kerneforretning, hvor der
dagligt arbejdes med de initiativer, som organisationen har valgt at tage ansvar for. Mange af
organisationerne i undersogelsen benytter FN’s verdensmal til at strukturere deres initiativer og
strategiske beslutninger, og ligeledes til at legitimere deres arbejde. Det er dog vigtigt, at
organisationer kommunikerer tydeligt i forhold til, hvordan de reelt arbejder med malene pa daglig
basis, hvis det skal fremsta troveerdigt overfor interessenter og derved skabe konkurrencefordele.

Ydermere er det centralt, at beslutninger og processer er styret af et etisk fundament, der er med til at
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sikre, at organisationen faglger samfundets spilleregler, hvis de skal undga stgrre skandaler.
Organisationer kan, for at legitimere deres strategiske beslutninger, benytte FN’s verdensmal, der
anerkendes bredt i det globale samfund. Verdensmalene giver organisationerne mulighed for at
strukturere deres CSR-initiativer og strategiske beslutninger om globale problematikker og kan

derved bevise, at de arbejder baeredygtigt.

Det er dog veesentligt at pointere, at undersggelsen, om end den vurderes valid, ikke kan menes at
veere palidelig, da der ikke tages hgjde for det fuldkomne billede af baeredygtig ledelse, hvor eksterne
faktorer og organisationskultur ogsa inkluderes, idet disse influerer de undersggte forhold, og derved
uanfegtet har betydning for den samlede baredygtige ledelses pavirkning af organisationers

konkurrenceevne.
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