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DEL 1: Hjertet skal med, i hjertet af forretningen
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1.Hvorfor samfundsansvar: We’re in this together

Med FNs verdensmal, klima-, og coronakrise vokser den globale faellesbevidsthed om de
mange udfordringer, verden star overfor. Udfordringer, som vi som verdenssamfund
bliver stadig mere opmarksomme pa, at virksomheder kan og bar bidrage til at lase.
Corporate Social Responsibility (CSR), pa dansk kaldet virksomheders samfundsansvar
(Erhvervsstyrelsen, 2020), blev for alvor sat pa dagsordenen, da A. B. Carroll i 1991
udgav sin bredt anvendte artikel om CSR-pyramiden (Carroll, 1991). Her argumenterede
Carroll for, at virksomheder ber opfare sig som ansvarlige samfundsakterer og veere
med til at lase de samfundsmassige problemer og udfordringer, som de pavirker eller
kan pavirke. Siden artiklens udgivelse har virksomheders samfundsansvar tiltrukket sig

stadigt stigende opmarksomhed.

Forstaelsen af, hvad samfundsansvar er, har udviklet sig betydeligt, og CSR-begrebet er
gaet fra at vaere et ombejlet buzzword til maske at vare pa vej i glemmebogen

(Montgomery, 2019). Til gengald har vi set en NI, working paper behandles de
rekke beslagtede begreber dukke op, sa som; RRUSKLCIE IR AIVF XA

. . . ) . samfundsansvar som overlappende
triple bottom line (Elkington, 2018); creating fanomener:
shared value (Porter og Kramer, 2008), corporate
CSR forstas som virksomhedernes
strategiske arbejde med at lase,
ansvarlighed, forretningsdrevet ansvar, cirkulcer NIRRT e T i
gkonomi (csrkompasset.dk, n.d.), beredygtiq RREEEENICEEURIIGEE,

forretning (csr.dk, n.d.), corporate activism

responsibility (Halme og Laurilla, 2009), social

Purpose forstas som virksomheders
(Corvellec og Stal, 2019), ethical consumerism REIIEUZeI I IS0 N6 R IR] ELoLs
bade gkonomisk og social veaerdi og
pavirke samfundet positivt

(Singh et al., 2012) og purpose (Montgomery,
2019). Alle med det samme omdrejningspunkt: at

virksomheder skal arbejde for at pavirke sam- RECWHILCEEUREIRIISCENIEIE
den forventning samfundet i dag

har til, at virksomheder medvirker

gkonomisk ansvarlig og baredygtig retning. Sa RELGNMSTREEEEITIHGE SN[
problemer

fundet i en mere social, etisk, klimamassig og

selvom CSR som begreb maske har haft sin
storhedstid, er det professionelle omrade, som det daekker over, bestemt ikke gaet i

glemmebogen. Tvartimod.

| forbindelse med Udenrigsministeriets udviklingspolitiske og humanitere strategi;

"Verden 2030” udtalte Ulla Ternaes, davaerende Minister for udviklingssamarbejde:
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Jeg vil gerne scette en tyk streg under, at verdensmdlene ikke alene kan
lases gennem udviklingsbistand. Vi nar ikke mdlene, hvis ikke den private sektor ind-

drages langt mere (Altinget, 2017).

| deres arlige trust-barometer viser det globale
9 9 Stakeholdere, pa dansk

kommunikationsbureau Edelman (2020) da 0gsa, at [T I oo a3 e e le [

hele 73 procent af de adspurgte forbrugere MREERCUEEESEEACEERSIC,
kan have en interesse i virksom-
internationalt mener, at virksomheder skal streebe EESISRR: YT Pt te 1113 1o [ el

imod bade at @ge indtjeningen og forbedre [CUNCUEEECIRCUREVICRTIECTEIE

. . . heden. Shareholdere er derimod
situationen i samfundet, mens hele 83 procent

de akterer, der har en direkte

svarer, at de mener stakeholdere, og ikke kun share- BESUSIGINEER(RGEON
. virksomheden.
holdere, er afggrende for virksomhedens lang-
sigtede succes. Sa selvom CSR-begrebet maske i dag ESEI R Ol LR R
kan synes en smule foraldet, sa er behovet for at [RCEEEECERUECAUTEEIES
] ) politikere, kunder, leveranderer,
virksomheder tager aktivt ansvar, for det samfund EENleloR Moo R e\ Tt Il T T ce ey

de er en del af, ikke blevet mindre - snarere starre.

Og virksomhederne har taget udfordringen op. Stadig flere virksomheder arbejder med
f.eks. CO2-regnskaber, statter lokalt foreningsliv eller skaber bedre rammer for deres
mandlige medarbejderes barsel. Ifglge FN-initiativet Global Compact, verdens sterste
internationale sammenslutning af virksomheder, der forpligter sig til en rekke falles
principper for ansvarlig adfaerd, har ca. 14.000 virksomheder internationalt valgt at veere
en del af dette frivillige initiativi 2020, heraf 417 danske virksomheder (United Nations,
2020). Global Reporting Initiative, en anden international sammenslutning, hvor
virksomheder tilslutter sig en falles afrapportering af deres CSR-initiativer, har i dag
medlemmer i over 100 lande (Global Reporting, 2020). Ligeledes vokser en raekke
certificeringsstandarder frem, f.eks. ISO-26000-certificeringen, som gar det muligt for
virksomhederne at strukturere deres CSR-aktiviteter og male sig selv op imod

konkurrenter pa en reekke CSR-relaterede kriterier (Dansk Standard.dk, n.d.).

Ogsa ad politisk vej skubbes der pa udviklingen mod mere samfundsansvar.
Internationalt sker dette isar i regi af verdensmalene, som er en videreudvikling af FNs
arbejde med at lafte verdenssamfundets og hermed ogsa virksomhedernes
ansvarlighedsniveau (UN City Copenhagen, n.d.). | Danmark f.eks. i form af egentlige

lovkrav i Arsregnskabsloven om at:
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Store virksomheder skal supplere ledelsesberetningen med en ikke-
finansiel redegarelse for samfundsansvar. Redegorelsen skal indeholde oplysninger om
miljeforhold, herunder virksomhedens arbejde med at reducere klimapdvirkningen ved
virksomhedens aktivitet, sociale forhold, personaleforhold og forhold vedrorende
respekt for menneskerettigheder, bekeempelse af korruption og bestikkelse

(retsinformation.dk, 2019).

Sa bade ad frivillig og tvungen vej pavirkes virksomhederne til at tage deres samfunds-
ansvar alvorligt. Samtidig argumenterer bade eksperter (Montgomery, 2019; Williams,
2019; Schmeltz, 2017; Smith og Milligan, 2015) og praktikere (Edelman, 2020; Meaning-
ful Brands, 2019; Advice, 2019; Young, 2017; Ernest og Young, 2015) for, at virksom-
hederne bidrager aktivt til at lese sociale og samfundsmassige problemstillinger; for

bade samfundets, men ogsa deres egen skyld.

Alligevel tever mange danske virksomheder med at kommunikere om deres CSR-
aktiviteter. Maske fordi vi i Skandinavien har en tradition for at vaere forholdsvist
skepsiske, nar det kommer til at kombinere samfundsansvar og forretning, og derfor
ofte kommunikerer det overvejende implicit (Etter, 2014; Morsing et al, 2008). Maske
fordi det er udfordrende at finde ud af, hvordan der bedst valges og fortzelles om
virksomhedens sociale ansvar, eller maske af frygt for at blive set ekstra kritisk efter i
semmene, hvis de fortaller om deres ansvarlighedstiltag (Morsing og Schultz, 2006).
Men udviklingen blandt stakeholdere gar entydigt i retning af ggede forventninger til og
fokus pa samfundsansvar og aktiv kommunikation heraf (Advice, 2019; Schmeltz, 2017,
Etter, 2014). Iseer de yngre forbrugere forventer tydelig og relevant CSR-kommunikation
fra virksomhederne (Edelman, 2020; Meaningful Brands, 2019; Williams, 2019; Advice,
2019), kommunikation i gjenhgjde og i de medieformer, som de anvender (Schmeltz,
2017; Etter, 2014).

1.1.Studiets to dele, forskningsspgrgsmal og hovedpointer

Dette working paper afdakker den gjeblikkelige forstaelse af CSR, purpose og
samfundsansvar blandt internationale eksperter for at give anbefalinger til, hvordan

virksomheder kan kommunikere deres samfundsansvar til omverdenen.
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Forste del: Hjertet skal med, i hjertet af forretningen

Studiets farste del afdaekker state-of-the-art i forhold til CSR-begrebet og besvarer

spergsmalene:

Hvordan har CSR-begrebet udviklet sig, og hvad forstar vi i dag ved CSR og
samfundsansvar?
Hvordan kan samfundsansvar relateres til forretningen?

Hvordan bringer samfundsansvar veardi til virksomheden?

Hovedpointerne i fgrste del, som udfoldes pa de fglgende sider, er:

Q

Samfundsansvar er ikke langere nice-to-have for sarligt etisk orienterede
virksomheder. Det er i dag bade pakravet og efterspurgt blandt en bred vifte af
stakeholdere.

Vi er gaet fra en snaver til en bred opfattelse af, hvad samfundsansvar kan
handle om. Samfundsansvar kan i dag bade handle om ikke at gore skade og om
at gaere godt.

Vi har set en bevagelse fra en ydre orienteret tilgang (samfundsansvar som
filantropiske feel-good-projekter ved siden af kerneforretningen), til en indre,
strategisk og integreret tilgang, hvor samfundsansvar integreres taet i
kerneforretningen og i dens strategiske maskinrum.

Med purpose-begrebet synes en revitalisering af det filantropiske
samfundsansvar at vaere pa vej, idet det taler for det at gore noget godt, farst og
fremmest for at geore godt og ikke af forretningsmaessige arsager. Altsa en form
for ny-filantropi, hvor virksomheden "leegger forretning til” at gere godt.
Vardikadetenkningen og -optimering er maske pa vej til at blive den nye
selvfalge, mens den nye filantropi og rene godvillighed bliver fremtidens
ansvarlighed.

Hvor ansvarlighedstiltag tidligere blev defineret af virksomheden, ser vi i dag en
re-orientering, hvor CSR-dagsordenen hentes uden for virksomheden.
Forbrugere og andre stakeholdere satter nu retningen for, hvilke
ansvarlighedsomrader virksomheden bgr fokusere pa. Sa i stedet for den
oprindelige inde-fra-ud-proces, ser vi nu ogsa en ude-fra-ind-proces.
Samfundsansvar kan skabe stor vardi for den enkelte virksomhed, og veardi i
mange afskygninger, mange steder i virksomheden.
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Virksomheden satter dog ogsa noget pa spil ved at forfalge en ansvarlig
dagsorden - og det er nemt at traede forkert, og sa koster samfundsansvar pa
omdgmmet.

Q Vilje og isar handling bag de blade vardier og ord er afggrende i dag. En
ansvarlig dagsorden forpligter - og den forpligter til handling.

Q Ansvarlighed forpligter i alle hjgrner af virksomheden. Hvis virksomheden slar
sig op pa at gere noget godt for miljget, men samtidig ikke behandler
medarbejderne godt, sa bliver der slaet ned pa det. Ogsa selvom virksomheden
aldrig har lovet at behandle medarbejderne godt.

Q Samfundsansvar skal ikke laengere gemmes bagerst i virksomhedens arsrapport,
men ber kommunikeres aktivt, tydeligt og direkte til virksomhedens
stakeholdere. Omverdenen vil vide, hvad virksomheden star for og tror pa - og

kommunikationen skal kunne overbevise skeptikere.

Anden del: Samfundsansvar skal man da fortalle om

| studiets anden del udpeges og kvalificeres internationale eksperters anbefalinger til
kommunikation af samfundsansvar og pa baggrund af disse giver studiet en lang
rekke konkrete anbefalinger og varktgjer til danske virksomheders CSR-

kommunikation, internt savel som eksternt.
Anden del besvarer fglgende forskningsspergsmal:

Hvordan kan virksomheder kommunikere deres samfundsansvar, sa

kommunikationen styrker virksomheden og skaber veerdi?

Hvad er CSR-kommunikation i dag - og hvordan bgr den angribes som disciplin

i organisationen?

e Hvilke overordnede strategiske, taktiske og operationelle tilgange til CSR-
kommunikation anbefaler internationale eksperter lige nu?

e Hvilke tendenser og udfordringer ser vi i forhold til kommunikation af
samfundsansvar?

e Hvordan skaber man trovardighed og tillid igennem kommunikation af

samfundsansvar?
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Hovedpointerne, som udfoldes i studiets anden del, er:

Kommunikation af samfundsansvar er omfattende og kreevende, og berorer alle

niveauer i organisationen:

Q Vellykket CSR-kommunikation kraever strategisk fundering og integration i hele
organisationen: Hjertet skal med, i hjertet af forretningen - og alle i
organisationen kommunikerer potentielt virksomhedens samfundsansvar hele
tiden.

Q Kommunikation af samfundsansvar rekker bade ind i, og ud af organisationen,
den tjener mange formal og retter sig mod mange stakeholdere - og kun
igennem strategisk integration far virksomheden det bedste ud af alle sine touch
points.

QO Omverdenen skelner ikke imellem virksomhedens siloer, sa derfor skal
virksomhedens kommunikation af samfundsansvar handteres som integreret
strategisk kommunikation: CSR-kommunikation pavirker virksomhedens brand -
og brandet pavirker CSR-kommunikationen.

QO Medarbejderne bade tiltrekkes og motiveres af samfundsansvar og deres
stemme er effektiv, nar virksomhedens ansvarlighed skal kommunikeres - men
frivillighed, involvering og ejerskab er afgerende, hvis ikke medarbejderne skal

opleve virksomhedens ansvarlighed som corporate kontrol.

Kommunikation af samfundsansvar er teet knyttet til virksomhedens strategiske og

kommunikative arbejde med image og omdemme:

Q Tillid og trovardighed er bade CSR-kommunikationens fundament, og omvendt
bidrager CSR-kommunikationen til at skabe tillid og opna trovardighed fra
virksomhedens omagivelser.

Q | dag er modtagere af CSR-kommunikation automatisk skeptiske pa grund af for
megen darlig og overfladisk CSR og CSR-kommunikation. Derfor skal
virksomhedens CSR-kommunikation lykkes med at afmontere den indlejrede
skepsis og gore sig fortjent til modtagernes tillid.

Q Tillid er dynamisk og todimensional: Tillid gives af virksomhedens omgivelser,

nar de tror pa bade virksomhedens etik og kompetencer.
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Q

Trovaerdighed er ogsa dynamisk og multi-dimensional: Modtageren reagerer pa
bade rationelle som emotionelle egenskaber ved virksomhedens CSR og dens
CSR-kommunikation, og fglgelig bar kommunikationen bade tale til modtagerens
fornuft og falelse.

Vellykket kommunikation af samfundsansvar kraever, at virksomheden kontinuerligt

seetter sig ind i sin kontekst, i omverdenens og modtagerens forventninger og i

sagen:

Q

CSR-kommunikation eftersparges og forventes i stigende grad og fra en bred
vifte af stakeholdere - og isar forbrugerne driver denne udvikling.
CSR-kommunikation kraever indsigt, timing og felsomhed over for den omverden
og den modtager, virksomheden kommunikerer med: Stakeholderne forventer
relevans, ligeverdig dialog og kommunikation i sgjenhgjde - sa tonedgvhed,
darlig timing og enetale udlgser nemt modstand.

Virksomheder, der formar at lytte lige sa meget, som de taler, har stgrre chance
for at ramme plet i deres CSR-kommunikation - og bred, strategisk lytning kraever
bade ressourcer, de rigtige medier, samt vilje og evne til at reagere pa det, man
harer.

Virksomheder, der kommunikerer om deres samfundsansvar, bliver ofte ogsa set
ekstra-kritisk efter i sgmmene. Derfor kraver CSR-kommunikation
opmarksomhed pa mulige emner og sager, der kan pavirke virksomhedens

dagsorden og trovardighed - og evne til at komme kritikken i forkabet.

| dag er der intet one-size-fits-all nar det galder kommunikation af samfundsansvar,

men der er dog nogle tendenser:

Q

CSR-kommunikation skal i dag vare relevant for, og vakke genklang hos
modtageren: Hvis stakeholderne ikke kan se, hvad de far ud af virksomhedens
samfundsansvar, eller hvis kommunikationen er for abstrakt, moraliserende og
upersonlig, sa gar de andetsteds.

Hvor det tidligere har vaeret effektivt at kommunikere CSR-budskaber om
fellesskab, faellesetiske og moralske hensyn og effekter, sa kreever modtagerne
af CSR-kommunikation lige nu konkret, personlig relevans, og vardier der
matcher deres. Og ligeledes skal der kommunikeres i gjenhejde og med fokus

pa, hvad og hvordan virksomhedens samfundsansvar gavner modtagerne.
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Q Vellykket CSR-kommunikation kraever derfor en hgj grad af malretning, og
dermed indsigt og indfgling i modtageren. Indsigt som gar ud over generiske,
demografiske karakteristika og i stedet ger virksomheden klogere pa
modtagerens personlige vardier, behov og adfard.

Q Virksomhedens samfundsansvar skal kommunikeres on purpose: Jo starre fit der
er mellem virksomhedens brand, modtagerens vardier og dagsordner og den
type af samfundsansvar, som virksomheden kommunikerer om, des storre er

chancen for, at kommunikationen bliver positivt modtaget.

Lige nu bliver barren for alvor haevet, nar det handler om omverdenens forventninger

til virksomhedernes samfundsansvar og kommunikation heraf:

Q Virksomhedens samfundsansvar skal kommunikeres bade i ord og handling:
Godhjertede veaerdier skal feolges op med kompetent handling, og nar
virksomheden gar ind i en sag, skal den vise villighed til at sette noget pa spil.

Q Sociale medier er sarligt brugbare til CSR-kommunikation. De indbyder til
transparens, interaktion og ligevaerdig dialog - og her kan virksomheden for
alvor opna resonans og dermed smitte andre med sin ansvarlighed.

QO Modtagerne af CSR-kommunikation er i dag bade kompetente og forkalede, nar
det kommer til kommunikation af samfundsansvar. Nogle viser ligefrem tegn pa
ansvarsmathed eller -lammelse. Det stiller skarpede krav til, at virksomheden
kan kommunikere sig igennem larmen, nedbryde forsvarsmekanismer og
adressere modtagerens behov, pa en made som hjalper dem til selv at tage
ansvar.

Q Menidag bliver det samtidig tydeligt, at kommunikation af samfundsansvar ogsa
kan vaere ansvarlighed i sig selv: Efterhanden som flere virksomheder tager
brandaktivisme til sig, bliver dét at sta op for en sag centralt, og det geres ofte

ogsa med kommunikation - ord ger ting.
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2.Hvad er samfundsansvar?

| oktober 2011 offentliggjorde EU-kommissionen en ny politik for virksomheders
samfundsansvar, som samtidig markerede overgangen fra ren frivillighed, til en raekke
internationalt galdende reguleringer, som forpligter virksomhederne pa forskellige

ansvarlighedstiltag (Erhvervsstyrelsen, 2020). Heri defineres samfundsansvar som:

The responsibility of enterprises for their impacts on society. To fully meet
their social responsibility, enterprises should have in place a process to integrate social,
environmental, ethical human rights and consumer concerns into their business
operations and core strategy in close collaboration with their stakeholders

(csrkompasset.dk, n.d.).

I Danmark genfinder vi flere traek fra EU-kommissionens definition i Erhvervsstyrelsens

beskrivelse af samfundsansvar:

Virksomheders arbejde med samfundsvar dakker over en bred og
kompleks dagsorden om, hvordan virksomheder skal, bar eller kan tage ansvar for de
samfundsmeessige pavirkninger, der udspringer af eller kan kobles til, virksomheders
adfeerd og forretningsaktiviteter. Det geelder fx pavirkninger pa mennesker, lokal-
samfund, miljo, klima, skonomi osv. | en endnu bredere definition kan samfundsansvar
ogsad betyde, hvordan virksomheder bidrager til at lose generelle samfundsskonomiske
udfordringer, som ikke nadvendigvis er knyttet til virksomhedens egen drift

(Erhvervsstyrelsen, 2020).

Begge definitioner traekker pa en rakke centrale bidrag inden for CSR-litteraturen, som
har vaeret betydende for, hvordan vi i dag forstar og arbejder med ansvarlighed, og som

derfor inddrages i dette studie.

2.1.Carrolls CSR-pyramide

Samfundsansvar har vaeret et omdiskuteret emne blandt eksperter siden 1960’erne, hvor
forskere farst rettede opmarksomheden mod virksomheders ansvar i forhold til det
samfund, de er en del af (Montgomery, 2019; lhlen et al, 2017; Schmeltz, 2017; Porter
og Kramer, 2011; Morsing og Schultz, 2006; Carroll, 1991).
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| begyndelsen blev ansvarlighed opfattet relativt snavert, bade i forhold til hvad social

og dermed samfund daekker over, og i forhold til hvad ansvarlighed skulle dekke over.

Ansvarlighed blev udelukkende set fra et gkonomisk perspektiv; virksomheden
forventedes at vaere en sund forretning i gkonomisk forstand, og de stakeholdere, som
ansvarligheden rettede sig imod, var derfor udelukkende ejerkreds og investorer (Caroll,
1991). Efterhanden blev opfattelsen af, hvad ansvarlighed dakker over og retter sig
imod, dog udvidet. Fagrst blev opmarksomheden rettet mod de juridiske krav, som
virksomheder selvfglgelig ogsa skal indfri; virksomheder skal operere inden for lovens
rammer, og dermed blev kredsen af stakeholdere, som ansvarligheden retter sig imod
ogsa udvidet med f.eks. medarbejdere, stat og offentlighed. Med Carrolls CSR-pyramide
fra 1991 blev etiske og filantropiske dimensioner af ansvarlighed tilfgjet til forstaelsen
af CSR, hvilket samtidig betad, at det sociale og samfundsmassige fokus hermed blev

udvidet til en meget bred vifte af interesser og interessenter, f.eks. kunder.

Carrolls CSR-pyramide er et af de mest citerede og dermed mest velkendte bidrag til
CSR-litteraturen (Dilling-Hansen og Jensen, 2013; Halme og Laurilla, 2009). | pyramiden
opdeler Carroll virksomhedernes ansvarlighed i fire kronologisk opadstigende niveauer;

gkonomisk, juridisk, etisk og filantropisk:

Be a good Philan- Desired
corporate citizen thropic
Be ethical Expected
Obey the law Required

Be profitable Economic Required

Figur 1: CSR-pyramiden (Carroll, 1991)

De nedre niveauer i pyramiden, gkonomisk og juridisk ansvarlighed er, ifglge Carroll,
pakraevede, hvilket vi genfinder i Erhvervsstyrelsens "skal” i deres definition. Desuden
ses de nedre niveauer som forudsatninger for de gvre, da skonomiske og juridiske krav
ifalge modellen altid er en forudsatning for, at en virksomhed kan opfattes som etisk

ansvarlig.
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De averste to, etisk og filantropisk, er gnskvaerdige og normsatte, dvs. forventnings-
barne, moralske ansvar, og rummer dermed en form for seeropmarksomhed, udover det

pakraevede, eller ligefrem frivillighed, nar vi befinder os pa det filantropiske niveau.

Igen afspejlet i Erhvervsstyrelsens definition, i form af "ber” og "kan”. Det er her,
virksomheder begynder at orientere sig mod brede samfundsmassige problemstillinger
i et moralsk eller filantropisk, godvilligt motiveret snske om at bidrage til at lgse disse
til gavn for samfundet generelt og ikke bare for virksomheden selv. Her bliver

virksomhederne for alvor ansvarlige aktarer i samfundet.

2.2.Samfundsansvar = konkurrencefordel

En szrlig pointe for Carroll (1991) er, at de to @verste niveauer i pyramiden bade rummer
ansvarsomrader som forventes af virksomhederne, og omrader, som virksomhederne
adresserer af moralske, etiske arsager med det overvejende formal at gere godt.
Samtidig giver det at arbejde med ansvarlighed pa det etiske og filantropiske niveau
ogsa virksomheder en potentiel konkurrencefordel, da etiske ansvarligheder ofte
udspringer af og adresserer samfundsmassige normer, som er pa vej frem (Carroll,
1991). Sadanne fremkommende forbilleder for etisk opfersel bliver ofte, nar der er
tilslutning nok iblandt samfundsmassige aktgrer, normaliserede og dermed
legitimerede. Dette sker i en sadan grad, at de endeligt grundfaestes samfundsmaessigt
som nye standardiserede, juridiske krav, som vi stiller til hinanden. Dvs. nar en virksom-
hed valger at operere pa det etiske niveau, vil den ofte vaere med til at understatte en
udvikling af den generelle ansvarlighed i samfundet. Samtidig opfattes den som en first
mover, og dermed som dagsordenssattende for, hvad der i fremtiden kan blive
institutionaliserede krav til alle. Eksempelvis kan nogle af de virksomheder, der som de
farste valgte at indfgre mulighed for at felge deres produkters vej i vardikaeden, pa sigt
have vaeret med til at skubbe pa en fremtidig lovmassig skaerpelse af de krav, der stilles
til virksomheder. | nogle tilfalde kan der endda ligge politiske motiver bag denne adfzard
i form af det, der i dag kendes som corporate activism (Corvellec og Stal, 2019). Ved
f.eks. at ga forrest i forhold til medarbejdertrivsel, kan virksomheden pavirke fgrst den
brede opinion til at eftersparge de 'ekstraansvarlige” standarder, som virksomheden
tilbyder, og dernaest det politiske niveau, som falger trop og ophagjer virksomhedens
niveau af ansvarlighed til at galde alle virksomheder i branchen, i form af ny lovgivning
(Corvellec og Stal, 2019).
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Nar det sker, er de selvsamme virksomheder i sagens natur bedre rustet end deres
konkurrenter til at imedekomme kravet. Samtidig hester de goodwill blandt deres
stakeholdere i forhold til at have pavirket udviklingen positivt. Sa ikke alene vil de selv
have gjort noget godt, af frivillig og etisk drevet vej, de vil ogsa have skubbet til, at
samfundet som sadan udvikler sig i en etisk positiv retning. Dette kan skabe en form for

dobbelt-goodwill og dermed yderligere konkurrencefordel.

Denne trad i Carrolls argumentation for samfundsansvar som en vej til at skabe
konkurrencefordel, genfinder vi i en raekke senere bidrag i CSR-litteraturen (Williams,
2019; Montgomery, 2019; Schmeltz, 2017; lhlen et al. 2011; Halme og Laurila, 2009;
Morsing og Schultz, 2006). De argumenterer for, at virksomheder, der forfalger en CSR-
dagsorden, ikke kun skal gare det af filantropiske grunde og godhjertethed, men fordi
det styrker deres forretning (Porter og Kramer, 2011; Halme og Laurila, 2009), og
brandets position over for kunder og andre stakeholdere (Williams, 2019; Montgomery,
2019; Meaningful Brands, 2019; Schmeltz, 2017). Det giver dem et konkurrencemassigt
forspring til andre virksomheder (Montgomery, 2019; lhlen et al, 201 1; Halme og Laurila,
2009).

Carrolls pyramide har siden vaeret meget omdiskuteret (Nalband og Kelabi, 2014; Dilling-
Hansen og Jensen, 2013; Porter og Kramer, 2011; Halme og Laurilla, 2009; Jones et al.,
2009), og den er da ogsa blevet revideret siden (Schwartz & Carroll, 2003). Den mest
centrale udvikling i forhold til den farste definition af samfundsansvar er, at samfundets
forventninger til virksomhedernes ansvarlighed med tiden har flyttet sig opad i
pyramiden. Det at efterleve skonomiske og juridiske krav opfattes saledes i dag ikke
leengere som ansvarlighed, men som selvfglgeligheder - i alle fald i den vestlige verden.
Dermed er de @verste to niveauer, det etiske og filantropiske, i dag de egentlige
omrader, som ansvarlighed udfoldes indenfor. Dette dog med den yderligere skaerpelse,
at etisk ansvar af mange, ogsa forbrugere i dag, heller ikke laengere er nice-to-have, men
ogsa begynder at vaere forventede krav (Advice, 2019; Meaningful Brands, 2019;
Williams, 2019; Young, 2018; Ernest og Young, 2015).

Samtidig er det blevet papeget (Jones et al., 2009), at Carrolls tilgang til samfundsansvar
i nogen grad forudsaetter, at samfundsansvar er noget, virksomheden streber efter (og
valger aktivt til), mens samfundsansvar ogsa kan betragtes som noget, virksomheden
stilles til ansvar for (jf. Elkington, 2018).
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Endelig har nogle (Nalband og Kelabi, 2014; Dilling-Hansen og Jensen, 2013), herunder
Carroll selv, problematiseret det hierarkiske i pyramiden, som antyder, at nogle

ansvarligheds-niveauer er bedre end andre, og at nogle kommer fgr andre.

| dag mener Carroll selv, at en sadan generisk niveau- og vigtighedsinddeling bar
udfordres. Dette kan ske til fordel for en langt mere individuel vurdering, hvor den
enkelte virksomhed kan vurdere, hvilke ansvarlighedstyper der er det bedste for den,

med blik pa egen kontekst og situation (Christensen, 2019; Schwartz og Carroll, 2003).

2.3.Shared Value: Mods®tninger mades og sed musik opstar...

En anden pointe hos Carroll er, at han opfatter de fire niveauer i CSR-pyramiden som
internt relaterede og nogle gange overlappende. Nar det kommer til forholdet mellem
den nederste, skonomiske ansvarlighed og de @vrige tre niveauer, beskriver han det
ligefrem som potentielt modsatningsfyldt og peger dermed pa, at der kan vare en
konflikt mellem at efterleve gkonomiske krav og samtidig mede etiske forventninger
(Carroll, 1991). Denne opfattelse eksisterer fortsat i dag blandt nogle virksomheder, isaer
som argument for ikke at forfelge en CSR-dagsorden i form af udtalelser som f.eks. "vi

skal fgrst og fremmest tjene penge til vores investorer”.

Hvorvidt der stadig er et reelt modsatningsforhold, er siden Carrolls udgivelse blevet
problematiseret kraftigt af andre centrale eksperter (Schmeltz, 2017; Guzman og Becker-
Olsen, 2010; Halme og Laurilla, 2009). Heriblandt er Porter og Kramer (2011), der peger
pa, at modsatningen er foraeldet og misforstaet, da etisk og skonomisk ansvarlighed
bar opfattes som to sider af samme sag. De argumenterer for, at netop forbindelsen
mellem den forretningsmaessige fordel og de sociale problemstillinger skal drive CSR-
strategien, eksemplificeret i figur 2:
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THE CONNECTION BETWEEN
COMPETITIVE ADVANTAGE AND SOCIAL ISSUES

There are numerous ways in which addressing societal concerns can yield pro-
ductivity benefits to a firm. Consider, for example, what happens when a firm
invests in a wellness program. Society benefits because employees and their
families become healthier, and the firm minimizes employee absences and lost
productivity. The graphic below depicts some areas where the connections are
strongest.

ENVIRONMENTAL|

IMPACT

SUPPLIER
ACCESS AND
VIABILITY

'

COMPANY
PRODUCTIVITY

/oo

Figur 2: Forbindelsen mellem konkurrencefordel og social ansvarlighed (Porter og Kramer, 2011,
s. 68)

Ifalge Porter og Kramer skal samfundsansvar praktiseres med det de kalder Shared Value
for gje (Porter og Kramer, 2011). Ansvarlighedstiltag skal tilfare vaerdi bade til virksom-
heden og samfundet omkring for at kunne fungere som ansvarlighed. Med shared value
argumenterer Porter og Kramer altsa for, at virksomheder forener - fremfor modstiller -
gkonomiske og sociale hensyn med det hovedargument, at nar de to hensyn samtaenkes

og bruges til at bygge forretningen op omkring, sa skabes der vaerdi pa alle niveauer:

Shared value (...) involves creating economic value in a way that also
creates value for society by addressing it’s needs and challenges (...) It is not at the

margin of what companies do, but at the center (Porter og Kramer, 2011, s. 64).
De to internationalt anerkendte eksperter definerer desuden ansvarlighed som:

[...] policies and operating practices that enhance the competitiveness of a
company while simultaneously advancing the economic and social conditions in the
communities in which it operates. Shared value creation focuses on identifying and

expanding the connections between societal and economic progress (s. 66).
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Med artiklen gnsker Porter og Kramer at gere op med CSR-begrebet og den tilgang til
ansvarlighed, det pa davarende tidspunkt stod for, til fordel for det de kalder CSV
(Creating Shared Value). Dermed markerer artiklen et afggrende og markant skifte i CSR-
litteraturen, hvor netop modsatningsforholdet mellem w@konomiske, forretnings-
maessige hensyn og sociale hensyn i stigende grad udfordres, og hvor samfundsansvar
som en add-on til forretningen problematiseres til fordel for en mere strategisk og
integreret tilgang til samfundsansvar (Schmeltz, 2017; Nalband og Kelabi, 2014;
Guzman og Becker-Olsen, 2010; Halme og Laurilla, 2009). Et skifte som sidenhen er
blevet udbredt, ikke bare blandt teoretikere, men ogsa blandt en del af de praktikere,
der arbejder med omradet (Advice, 2019; csrkompasset.dk, n.d.; csr.dk, n.d.; Meaningful
Brands, 2019; Medingegroup.org, n.d.). Porter og Kramers opfattelse af skiftet ses

illustreret her:

HOW SHARED VALUE DIFFERS

FROM CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Creating shared value (C5V) should supersede corporate social responsibil-

ity (CSR) in guiding the investments of companies in their communities. CSR
programs focus mostly on reputation and have only a limited connection to
the business, making them hard to justify and maintain over the long run. In
contrast, CSV is integral to a company's profitability and competitive posi-
tion. It leverages the unique resources and expertise of the company to create

economic value by creating social value.

CSRCSV

* Value: doing good » Value: economic and societal

benefits relative to cost

» Citizenship, philanthropy,
sustainability

» Joint company and community
value creation

» Discretionary or in response
to external pressure

» Separate from profit
maximization

» Agenda is determined by
external reporting and
personal preferences

* Impact limited by corporate
footprint and CSR budget

Example: Fair trade purchasing

Figur 3: Forskellen mellem CSR og CSV (Porter og Kramer, 2011, s. 76)

» Integral to competing

» Integral to profit maximization

» Agenda is company specific
and internally generated

» Realigns the entire company
budget

Example: Transforming procure-
ment to increase guality and yield
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Porter og Kramer udpeger desuden tre handlingsomrader for virksomheder, der gnsker

at orientere sig mod shared value-tilgangen i deres forretning. Lykkes virksomhederne

med de tre handlinger, kan det satte gang i det, eksperterne kalder en "virtuous circle
of shared value” (2011, s. 67):

Virksomhederne skal:

Identificere sociale behov,

problemer og

skadevirkninger:

Som det farste skal
virksomheden starte med at
udforske alle de sociale,
samfundsmassige behov,
fordele og skadevirkninger,
som er eller kan relateres til
virksomhedens produkter
og handlinger.

Udforskningen er ikke en
engangsforseelse. Den
kraever et vedvarende fokus,
som til gengald vil
medfgre, at virksomheden
lebende far gje pa nye
muligheder for at
differentiere og
repositionerne sig. Dette i
forhold til det traditionelle
marked, som den er en del
af, men maske kan
virksomheden endda vare
med til at skabe nye
markeder, som tidligere har
vaeret overset.

Gentaenke vaerdikaeden:

Som det naste bar
virksomheden redefinere, hvad
den opfatter som produktivitet i
vaerdikaeden. Det ggres ved at
gentaenke alle vaerdikaedens led
i lyset af ideen om shared
value.

Hvor det tidligere har vaeret set
som fordyrende at taenke
sociale hensyn ind i
vaerdikaeden, sa viser det sig, at
det faktisk oftest er billigere,
mere effektivt og dermed ogsa
bedre gkonomisk at indtanke
sociale hensyn. | alle fald hvis
der opereres med
vardiskabelse i bred og
langvarig forstand. Her peger
de to forfattere desuden pa
socialekonomiske
virksomheder som nogle af de
aktarer, der for alvor skubber
til denne dagsorden, fordi de
ikke fra begyndelsen er tyngede
af tunge og traditionelle
virksomhedsrationaler og
hensyn.

Danne lokale klynger:

Til slut skal virksomheden,
opdyrke og udvikle lokale
klyngesamarbejder, der
sammen adresserer de
identificerede sociale behov.
Klynger handler om at koble
sig sammen med andre
aktgrer, med samme
interesser, i samme omrade
og ikke nadvendigvis kun
virksomheder, men ogsa
skoler, kulturinstitutioner,
NGO’er etc.

Dette giver ifglge forfatterne
muligheder for
synergieffekter og altsa
yderligere shared value, i en
grad, som de betegner som
"cluster-spill-over-effects”
(Porter og Kramer, 2011, s.
73).

Tabel 1: Tre handleomrader der skaber shared value (egen tilvirkning, efter Porter og Kramer,

2009)

| s@rligt den forste af de tre handlingsomrader viser Porter og Kramer, hvad det vil sige

at arbejde med shared value i praksis.
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"Shared” peger netop pa, at virksomheden identificerer og forhandler, hvad der skal
forstas og skabes som vardi i en dialog med sine stakeholdere. Eksperterne fremstiller

denne forhandling relativt ukompliceret.

De ser den primart fra et ledelsesperspektiv og beskriver resultatet af forhandlingen
som en vardimassig sweet-spot, som virksomheden kan identificere mellem sin egen
agenda og det omkringliggende samfund. Dette har siden vaeret problematiseret af flere,

saerligt etisk-social-orienterede forskere (Havring, 2017).

Nar virksomheden inviterer stakeholdere ind i det strategiske maskinrum, kan det
potentielt udvikle sig til en meget kompliceret, og nogle gange ligefrem konfliktfyldt
proces, som ikke altid farer til, det idealistiske billede af faelles vaerdiskabelse som Porter
og Kramer fremstiller (Hgvring, 2017). Modsat kan shared value opfattes som en
idealistisk kampplads, hvor spaendinger mellem virksomhedens opfattelse af vaerdi pa
den ene side, og samfundets opfattelse af selv samme pa den anden, absolut ikke er
kompatible. At Igse sadan en gordisk knude, kraever en meget stor forhandlings- og
kommunikationskompetence, fordi virksomheden og dens stakeholdere befinder sig i
"continuous negotiation processes of coexisting and contradicting interests, values and
voices between the company and multiple stakeholders” (Havring, 2017). Og sa kraever
det, at virksomheden abner sit strategiarbejde op for andre og inddrager omverdenen i
dette (Morsing og Schultz, 2008).

Porter og Kramers artikel har nogle ar pa bagen, og den er altsa blevet kritiseret, for at
vaere for idealistisk i forhold til, hvordan virksomhed og stakeholdere finder sammen om
en falles vaerdiskabelse (Havring, 2017), og det med rette. Ser vi imidlertid pa de tre
handleomrader, sa er vaerdikadetilgangen i dag pa tydelig fremmarch ikke bare blandt
eksperter, men ogsa virksomheder. Klyngedannelse, som ogsa betegnes som strategiske
partnerskaber (Christensen, 2019), er ligeledes en made at arbejde med samfundsansvar
pa, som er i vaekst. Sa nar vi i dag ser tilbage pa artiklen, er der adskillige eksempler pa
virksomheder, der arbejder med de tre handleomrader, og som dermed skaber vardi
bade for virksomheden og det omkringliggende samfund, i den forstand som de to
forfattere argumenterede for (Schmeltz, 2019). Samtidig markerer artiklen et generelt
skift i tilgangen til samfundsansvar i litteraturen, som stadig er aktuelt og galdende, i
forhold til opgeret med CSR-forstaelsen som noget ydre, afkoblet og fordyrende for
forretningen. Sa af den grund har Porter og Kramers bidrag stadig relevans for

virksomhedernes made at ga til samfundsansvar i dag.
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2.4.Triple Bottom Line

Et andet centralt bidrag til udviklingen af forstaelsen og praktiseringen af samfunds-
ansvar i dag, er begrebet triple bottom line (Elkington, 2018), som placerer

samfundsansvar direkte i maskinrummet, i regnskabet og afrapporteringen af dette.

Elkington beskrev i 1994 triple bottom line som; "a sustainability framework that
examines a company’s social, environment, and economic impact” (Elkington, 2018).
Han introducerede hermed en made at udvide malingen og afrapporteringen af
virksomheders positive og negative pavirkning pa samfundet omkring dem. Elkington
forslog, at den pa davaerende tidspunkt altdominerende skonomiske bundlinje (profit)
skulle suppleres med yderligere to bundlinjer: En der maler, hvilken pavirkning
virksomheden har pa mennesker (people), og en der maler pa virksomhedens milje og
klima-belastning (planet). Med et triple bottom line-regnskab enskede Elkington ikke
alene at gore det muligt for virksomheder at pavise, og blive malt pa, andre former for
vardiskabelse end den rent profitmaksimerende, i trad med Porter og Kramer. Triple
bottom line skulle desuden udpege de tre problemomrader som ansvarlighed typisk
udfolder sig indenfor, og som vi stadig i dag navigerer efter, f.eks. i forhold til
baredygtighed; gkonomiske problemstillinger, sociale problemstillinger og miljo- og

klimameessige problemstillinger:

Figur 4: De tre bundlinjer (Elkington, 2018)

Samtidig var Elkington med triple bottom line med til at skabe en global standard, hvor

virksomheder kan stilles til regnskab for de potentielle skadevirkninger, de forarsager,
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bade af skonomisk art, men ogsa af menneskelig, (f.eks. risiko for medarbejderne i

produktionen) og klimamassigt art (f.eks. forurening og overforbrug af ressourcer).

Porter og Kramer ser pa ansvarlighed fra virksomhedens synspunkt, som en mulighed
for at skabe positiv verdi og styrke virksomheden. Elkington ser overvejende pa
ansvarlighed fra et samfundsmassigt synspunkt, som noget vi som samfund kan stille
virksomheden til regnskab for. | Erhvervsstyrelsens nyeste beskrivelse af hvad samfunds-
ansvar er, genfinder vi de to mader at anskue samfundsansvar, sammenfattet i forskellen

pa at "do good” vs. "do no harm”:

Virksomheders samfundsansvar omfatter med andre ord bdde virksomheders
negative og positive samfundsmaessige padvirkninger og veerdiskabelse. (...) Arbejdet
med virksomhedens (eventuelle) negative samfundsmaessige pavirkninger handler om
"ikke at gore skade” pa mennesker, lokalsamfund, milje m.v. og kaldes derfor populcert
for "do no harm”. Den del af samfundsansvaret, der handler om at scette et positivt
aftryk - f.eks. qua virksomhedens produkter og tjenesteydelser - kaldes for “do

good” (Erhvervsstyrelsen, 2020).
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3.Relationen mellem samfundsansvar og

forretningen

3.1.Med hjertet, i hjertet af forretningen

Med tiden har vores opfattelse af, hvad det vil sige at drive en ansvarlig forretning for
virksomheden selv og for samfundet altsa udvidet sig. Bade i CSR-litteraturen (Schmeltz,
2017; Porter og Kramer, 2011; Halme og Laurila, 2009) og blandt praktikere (csr.dk,
n.d.; csrkompasset.dk, n.d.) gar udviklingen samtidig mod en samtankning af ansvar-
lighed og forretning, fremfor at se dem som adskilte starrelser, der maske lige-frem kan
vaere i konflikt. Nar virksomheden arbejder sadan med samfundsansvar, bliver den
(f.eks. i forhold til vaerdikaeden) en bedre forretning. Eksempelvis vil fokus pa baredygtig
emballage bade kunne fare til billigere produktion, mindre udledning, bedre forhold for
medarbejderne og dermed stgrre medarbejdermotivation. Som Porter og Kramer
udtrykker det:

[...] the most fertile opportunities for creating shared value will be closely
related to a company'’s particular business, and in areas most important to the business.
Here a company can benefit the most economically and hence sustain its commitment
over time. Here is also where a company brings the most resources to bear, and where
its scale and market presence equip it to have a meaningful impact on a societal problem
(2011, 5. 75).

En sidelgbende stream af teoretikere (Montgomery, 2019; Bailey og Milligan, 2019; Smith
og Milligan, 2018; Young, 2017) og praktikere (Meaningful Brands, 2019; Ernest og
Young, 2015; Sinek, 2011) har adresseret et lignende rationale, dog med et strategisk
udgangspunkt. Under betegnelsen purpose (Montgomery, 2019; Smith og Milligan,
20138) eller why (Sinek, 2011), har flere i de senere ar argumenteret for, at virksomheders
strategiske kerne bgr bygges langt mere pa etiske, bredt gyldige vardier, som bade
medarbejdere, kunder og andre stakeholdere kan forenes omkring, frem for de typiske
kompetitive, kommercielt orienterede vaerdier, som hidtil har domineret meget strategi-
arbejde (Bailey og Milligan, 2019; Nalband og Kelabi, 2014).
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Falles for CSR-litteraturen og denne stremning i strategilitteraturen er altsa en
argumentation for, at virksomheder bgr integrere, hvis ikke ligefrem bygge (jf. Michelini
og Fiorentino, 2012; Halme og Laurila, 2009), deres forretning pa ’blgde’, dvs. etiske,
sociale eller fllesmenneskelige vardier, fremfor at drive forretning udelukkende ud fra

"harde’ kommercielle rationaler.

Nogle kalder denne tilgang for indre (intrinsic) motiveret CSR, modsat en ydre (extrinsic)
(Ford og Stohl, 2018). Nar samfundsansvar dermed bliver centralt for hele forretningen,
skaber det mest mulig veerdi, set fra et CSR-massigt synspunkt, og det giver samtidig
et steerkere og meningsskabende falles drive og fodslag, set fra et strategisk synspunkt.
- Hjertet skal med, i hjertet af forretningen.

3.2.Strategisk, integreret samfundsansvar

| de senere ar har denne sakaldt strategiske tilgang til samfundsansvar (Michelini og
Fiorentino, 2012), som blandt andre Porter og Kramer introducerede, domineret
litteraturen (Ford og Stohl, 2018; Schmeltz, 2017). Der er efterhanden bred enighed om,
at samfundsansvar bgr indlejres dybt i virksomheden og vaere en integreret del af
virksomhedens strategiske kerne, og maske endda forrentningsmodel (Michelini og
Fiorentino, 2012; Halme og Laurilla, 2009). Mange studier peger pa, at jo starre overens-
stemmelse, der kan skabes mellem virksomhedens kernevardier og de ansvarligheds-
tiltag, den arbejder med, des starre succes og dermed mere vardi vil CSR-tiltaget bidrage
med for virksomheden (Schmeltz, 2017; Chandler og Wether, 2014; Guzman og Becker-
Olsen, 2010; Halme og Laurila, 2009). Dette kaldes af nogle "strategic fit” (Schmeltz,
2017; Chandler og Wether, 2014; Guzman og Becker-Olsen, 2010).

De dage er slut, hvor virksomheder kunne komme omkring samfundsansvar ved at fa et
donorbarn i Uganda, eller give penge til Danmarksindsamlingen. | dag skal CSR-tiltagene
relateres til den forretning, virksomheden er, trekke pa eller pavirke de kerne-
kompetencer og de forretningsmassige ressourcer den har, og tiltagene skal ikke bare
vaere sma, ekstraordinaere feel-good projekter, de skal gare kerneforretningen bedre,
set fra et ansvarlighedsmaessigt og samtidig vaeerdimassigt synspunkt. Som CEO i danske
@rsted, Henrik Poulsen, udtrykker det:
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Erhvervslivet har her en mulighed for at revitalisere deres samharighed

med resten af samfundet, ved at tage det her samfundsansvar pa sig, og gore det til en

integreret del af den mdde vi driver forretning pa (Poulsen, 2020).

Et par af de eksperter, der har bidraget til den strategiske tilgang til samfundsansvar, er

Halme og Laurila (2009), der med afsat i Carrolls pyramide argumenterer for, at

samfundsansvar i dag ikke bar tenkes i forhold til ansvarets type, som Carroll gjorde,

men i forhold til hvordan ansvaret er relateret til forretningen.

De introducerer derfor deres egen CSR-typologi, hvori den filantropiske tilgang (som de

henter fra Carrolls definition), udfordres af den integrerede tilgang (som refererer til det

netop beskrevne strategiske fit) og endelig en ny tilgang, som de prasenterer som CSR-

innovation:

| den filantropiske type er CSR-initiativer ekstra og udelukkende udvalgt i
forhold til rent sociale agendaer og dermed ikke-relaterede til forretningen. Her
valger virksomheden f.eks. at donere et belgb til velgerenhed. Sadanne
initiativer fremstar saledes som et add-on, uden for forretningen. | deres studie
finder Halme og Laurilla ikke nogen direkte skonomisk vaerdiskabelse i denne
type, men indirekte kan den dog minimere f.eks. politisk indblanding eller styrke

virksomhedens image og omdeamme.

| den integrerede type er tiltagene integreret i den eksisterende forening, eller
ogsa omlaegges dele af forretningen til starre ansvarlighed. Her finder vi den
efterhanden ret udbredte veaerdikaede-retning, hvor virksomheden gennemgar
forrentningens vaerdikade med henblik pa at justere og omlaegge alle vardi-
kaedens led, sa de udfares sa ansvarligt som muligt. F.eks. kunne der indfares
en ny mere baredygtig produktion eller emballage og dermed justeres
forretningen, sa den udleder mindre CO2. | forhold til hvorvidt denne type CSR-
tilgang betaler sig, sa viser studiet bade potentielle omdgmme og image-
forbedringer, ressourcemassige besparelser, reducering af risici og desuden en
starre parathed og risk management, idet virksomhederne her er bedre i stand

til at forudsige, modsvare og/eller foregribe lovmassig indgriben.

Den sidste type, CSR-Innovation, er en szrlig variant af den integrerede type.

Her bygges forretningen fra starten med ansvarlighed som driver.
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Her har vi med virksomheder at gere, hvis hele forretningsidé og- model
udspringer af et @nske om at adressere en social, samfundsmassig
problemstilling. Dette er eksempelvis nar en virksomhed, bygges op omkring at
genanvende ressourcer, som ellers ville vare blevet bortskaffet. Forfatterne
argumenterer for, at den potentielle vaerdiskabelse her kan vare bade starre eller
pa linje med den integrerede tilgang. Deres pointe er, at der her er tale om en ny
made at konceptualisere og skabe virksomheder, som ansvarlighedsmassigt
matcher fremtiden. Det skyldes at denne type ofte samtidig identificerer et nyt
forretningsomrade, fordi den forst og fremmest vil lgse et samfundsmassigt

problem. Social-gkonomiske virksomheder placerer sig inden for denne type.

De tre typer er beskrevet i figur 5:

Comparison of CR action types

Dimension of
action

CR action type

Philanthropy

CR Integration

CR Innovation

Relationship to
core business

Target of

responsibility

Expected benefit

Example

Outside of firm’s
core business

Extra activities

Image improvement and
other reputation impacts

Microsoft’s software
donations for charity
groups. Merck employees
build timber houses for

poverty-stricken people®

Close to existing
core business

Environmental and
social performance of
existing business
operations
Improvements of
environmental and
social aspects of core
business

Certifying facilities
with e.g. [SO14001
or SA8000°

Enlarging core business
or developing new
business

New product or
service development

Alleviation of social
or environmental

problem

CEMEX’s new business
model: Housing for the
poor with savings and
micro-credit scheme

Figur 5: CSR-typologi, Hvordan er CSR relateret til forretningen (Halme og Laurilla, 2009, s. 330)

Halme og Laurila beskriver de tre tilgange i typologien ovenfor, og dernast viser de,
sammenhangen mellem CSR-typen og den forretningsmaessige vardi som tiltagene
bidrager med i figur 6. Studiet viser, at det ikke er alle tre typer af samfundsansvar, der
betaler sig lige godt. De filantropiske tiltag bidrager ikke navnevardigt til virksom-
hedens vardiskabelse. De gar dog heller ingen synderlig skade. Men hvis virksomheden

valger tiltagstype med det formal, at de skal bringe veerdi til foreningen, sa viser Halme

og Laurilas studie, at den integrerede og innovative tilgang performer bedst:
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Potential

benefits T —
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. CRINNOVATION
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CR |NTEGRAT|ON{‘ R INNOVATION |
PHILANTHROP T
Baseline: Outside of the core | Integration with the | Extension of the
E}Z‘;Tom'c &  business core business core business
responsibility Business integration

Figur 6: CSR-typernes potentiale for at generere gkonomisk og social vaerdi (Halme og Laurila,
2009, s. 334)

Desuden argumenterer Halme og Laurila for, at CSR-innovation i langt hajere grad end
hidtil kan skabe nye forretningsmuligheder, nye markeder og ikke mindst mere
samfundsmassig nyttevaerdi, end vi hidtil har set. Dette netop fordi denne type af

virksomheder leder efter forretningsmuligheder i baredygtighed og ansvarlighed.

3.3.CSR-niveauer og deres effekt

Samfundsansvar kan i dag bedrives pa mange niveauer, som alle kan vare vardifulde
for den enkelte virksomhed - det afhanger af virksomhedens dagsorden. Christensen
(2019) praesenterer derfor endnu en pyramide, som en made at opsummere den aktuelle

relation mellem CSR-niveau og relation til forretningen:

(CORPORATE SOCIAL)

INNOVATION GRUNDLAGGENDE STRATEGISK
OG OPERATIONMEL EFFEKT

BZAREDYGTIGE CSR som

FORRHNINGSMODELLEV veerdiskaber

OVERHOLDELSE MEDIUM TIL H@)J
AF LOVGIVNING risikostyring OPERATIONEL EFFEKT
BIDRAGE MED CSR som filantropi LIDT OPERATIONEL

PENGE OG VIDEN EFFEKT
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Figur 7: CSR-niveauer og effekten pa forretningen (Christensen, 2019, s. 15)

Her sammenfatter Christensen Carrolls niveauer, Elkingtons triple bottom line-tilgang
og Porter og Kramers Shared Value-tilgang, og ogsa Halme og Laurilas CSR-innovation.
Hun argumenterer for, at virksomheder der forfglger en ansvarlig dagsorden, ikke nad-
vendigvis skal vaelge mellem niveauerne, ligesom de heller ikke altid skal straebe efter
hgjst mulig vaerdiskabelse. Den enkelte virksomhed ber i stedet gere sig klart, hvilket
eller hvilke niveauer den vil arbejde pa, fordi det er afgerende for, hvordan og hvem der

inddrages, og hvor i virksomheden CSR-tiltagene har effekt.
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4.Samfundsansvar i dag: Stakeholdernes agenda

0g purpose i centrum

4.1.Relationel, stakeholder-orienteret samfundsansvar

Den nyeste tilfgjelse til CSR-litteraturen fokuserer pa stakeholdernes rolle som med-
skabere af virksomhedens CSR-strategi (Etter, 2014; Morsing og Schultz, 2006), og pa
samfundsansvar som en made at bygge relationer til stakeholderne. Ihlen et al.,
definerer i 2011 CSR som:

The corporate attempt to negotiate its relationship to stakeholders and the
public at large. It might include the process of mapping and evaluating demands from
stakeholders, and the development and implementation of actions or policies to meet (or
ignore) these demands. At a minimum CSR focuses on the way corporations handle

economic, social and/or environmental issues (2011, s. 8).

Med denne definition bliver samfundsansvar konceptualiseret som en made at skabe en
dialogisk relation til stakeholderne og det i meget bred forstand (Morsing og Schultz,
2006). Her abnes der for, at stakeholdernes agenda, altsa de samfundsmassige
udfordringer de er optagede af, skal indtaenkes i virksomhedens samfundsansvar. Pa
den vis bliver CSR-aktiviteter en made at bygge relationer med stakeholdere, f.eks.
opbygge loyalitet eller praeference blandt forbrugere, styrke partnerskaber med

leverandgarer, eller skabe et meningsfuldt arbejdsliv for medarbejderne.

Fordi stakeholdernes dagsordner er bade mange, ofte modstridende og ikke mindst
dynamiske, bliver det at arbejde med relationel CSR en kontinuerlig proces, hvor stake-
holdernes input Igbende skal monitoreres og afvejes op imod virksomhedens egen
agenda (Etter, 2014; Morsing og Schultz, 2006). Sa samtidig med at vi anbefaler, at
samfundsansvar integreres tat i kerneforretningen, placeres pa og matches med
virksomhedens strategiske niveau (jf. strategic fit), sa skal virksomheden, ifalge den
relationelle tilgang, ogsa orientere sig efter de sociale, samfundsmassige problem-

stillinger, som stakeholderne matte vare optagede af.

Det galder ogsa, nar disse er mangeartede og modstridende (Schmeltz, 2017, Etter,
2014; lhlen et al., 2011; Halme og Laurila, 2009).
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Sa slut er de dage, hvor CSR-strategien kunne udformes af direktionen en gang hvert
femte ar, og vak er ogsa tilgangen, hvor virksomheden kunne slippe afsted med at

skrive lidt om dem i arsrapporten - og habe, at ingen spurgte til dem sidenhen.

Med den relationelle tilgang til samfundsansvar a&ndres den strategiske proces saledes
fra at ga indefra-og-ud, til en udefra-ind-proces. Afsattet er nu stakeholderne og deres
dagsordner, og dernast afvejes disse op imod virksomhedens forretningsmaessige dags-
orden og raderum. Jo bedre virksomheden formar at indarbejde en sadan vedholdende
stakeholder-dialog, des staerkere vil den sta strategisk over for omverdenens kritiske
blik og omskiftelige luner, nar det kommer til en ansvarlig dagsorden (Morsing og
Schultz, 2006). Dette fordi dialogen pa én gang holder virksomheden ajour med de
emner, som rgrer sig blandt stakeholderne, den skaber en konstant forventnings-
afstemning mellem virksomhed og stakeholdere og samtidig skaber den ejerskab for
virksomhedens CSR-agenda blandt stakeholderne (Morsing og Schultz, 2006).

En af de nyeste pointer som fglger med denne orientering mod stakeholderne som med-
skabere af CSR-strategien, er en mulig tilfgjelse til ideen om strategisk fit (Schmeltz,
2017; Guzman og Becker-Olsen, 2010). Nar stakeholdernes agenda indtenkes i CSR-
strategien og bliver betydende for hvilke tiltag og tilgange virksomheden valger, kan
virksomheden opna endnu et fit; nemlig mellem de CSR-tiltag den valger, og de CSR-
tiltag eller problemstillinger, som stakeholderne er optagede af (Etter, 2014; Golob og
Podnar, 2014). | kundernes tilfelde kunne det kaldes et sakaldt "CSR-consumer-fit”
(Schmeltz, 2017, s. 48). De studier der har undersggt effekten af sadanne fits, viser en
positiv reaktion blandt forbrugerne (Schmeltz, 2017). Jo mere de kan genkende deres
egen ansvarlighedsdagsorden i virksomhedens, des mere positive er de over for virksom-
heden og dens samfundsansvar. Dette galder isaer, nar der samtidig er et fit til virksom-

hedens forretningsomrade og identitet.

Inden for den staerkt fremvoksende gren af ansvarlighedslitteraturen, som beskaftiger
sig med purpose (Bailey og Milligan, 2019; Montgomery, 2019; Young, 2017; Schmidt
og Milligan, 2015) er netop dette match mellem virksomhedens egen dagsorden og

kundernes dagsorden ligefrem det baerende argument.
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4.2.Purpose og samfundsansvar: Same, same...but different?

Begrebet purpose (Smith og Milligan, 2015; Ernest og Young, 2015) har faet en del
opmarksomhed i de senere ar, sarligt i branding-litteraturen, og samtidig har purpose
i nogle brancher overtaget scenen fra det, der her opfattes som et stavet CSR-begreb

(Bailey og Milligan, 2019). Purpose defineres blandt andet som:

[...] an organization’s belief about the value it creates, beyond bottom line
(...). A purpose led company asks how it can create both economic and social prosperity,
and in so doing positively impact people’s lives and the planet more broadly
(Montgomery, 2019, s. 1).

Denne definition overlapper tydeligvis en del med CSR-begrebet, sarligt med den
strategiske, integrerede skole inden for CSR-litteraturen, og saledes er det oplagt at
inddrage purpose i et litteraturstudie med samfundsansvar som omdrejningspunkt. Nar
vi ser pa, hvordan purpose-fortalerne anskuer forholdet mellem profit og purpose, er

der igen overlap:

[purpose] serves as a guide for the design of a business’ hard and soft
structures - everything from its supply chain to its culture. Purpose, by this view, is not
about business doing good out of sense of responsibility or altruism; it's about weaving
purpose into the profit-making core of business, and linking doing well with doing good
(Montgomery, 2019, s 2)

[purpose] has everything to do with running a sustainable and effective

enterprise (Bailey og Milligan, 2019, s. 107)

Denne argumentation la&ner sig meget op ad isar Porter og Kramers rammesatning af
shared value, sa pa den front fremstar purpose-stremningen som gammel vin pa nye
flasker. Men i purpose-litteraturen synes prioriteringen dog at vare ansvarlighed og
purpose ferst, og profit derefter. F.eks. forklarer Williams, at purpose-drevne virk-
somheder: “regard profit as an outcome of achieving their purpose, not as the reason
they exist” (2019, s 11).
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Der findes to mader at arbejde med purpose, i purpose-litteraturen: Den der har faet
starst opmarksomhed, ser pa purpose fra et strategisk perspektiv, som en del af, eller
®kvivalent, med virksomhedens strategiske kerne, f.eks. tidligere mission, vision og
vardier (Montgomery, 2019; Bailey og Milligan, 2019; Williams, 2019; Schmidt og
Milligan, 2015).

Den anden, som ogsa kaldes cause marketing (Montgomery, 2019), er tilsyneladende
mere udbredt blandt praktikere, iseer med relation til reklame- og bureau-branchen
(Dentus Aegis Network, 2018; Young, 2017). Her fokuserer virksomheden pa purpose
fra et marketing-perspektiv, hvor adresseringen af et purpose anvendes i markedsfgring
og kampagner, som en del af virksomhedens branding (Young, 2018). Fzlles for de to
retninger er argumentationen for, at virksomhederne, ved at tage samfundsansvar, kan
opna en rakke fordele, og saledes ligger purpose-litteraturen meget i trad med

argumentationen omkring samfundsansvar som bredt vardiskabende:

A purpose-driven business envisions business as a force for good, a force
with the power to change the world around it and to deliver tangible improvement to
human life and the environment. It doesn’t just deliver a rational or emotional benefit to
an individual customer or consumer, it also contributes to the collective good. It delivers
profit, as it delivers value to all of a company’s stakeholders - not just shareholders
(Williams, 2019, s. 11).

Ifelge Bailey og Milligan er et godt purpose dybt forankret i virksomhedens hele
eksistensgrundlag: ”It is an organization’s primary motivation, the reason the brand
exists in the first place” (2019, s. 107). Det forener vaerdier og dagsordner, som med-
arbejderne drives af, med vaerdier og dagsordner som kunderne er optagede af

(Montgomery, 2019; Bailey og Milligan, 2019; Young, 2017; Ernest og Young, 2015):

...finding the things that have the potential to unite your customers and your employees
(...) what is it that matters most to our customers and our employees (Bailey og Miligan,
2019,s.111).

Sa nar virksomheder skal formulere eller finde deres purpose, anbefaler eksperterne da
0gsa, at de identificerer en falles dagsorden eller problemstilling, som farst kunderne

og sa medarbejderne er optagede af at Igse (Smith og Milligan, 2015, s. 6).

Schmidt og Milligan (2015) papeger desuden, at purpose-arbejde bar bygge pa og drives
med afsat i grundige og kontinuerlige kundeindsigter:
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[...]it is vital that they gain insight into what customers need or want, now
orin the future (... ) purpose that is driven by insights, first and foremost into customers’

needs but also considers the demands of the society in which they operate (s. 24)

Hermed bliver det tydeligt, at purpose-tilgangen ogsa traekker en del pa den relationelle
tilgang inden for CSR (lhlen, et al., 2011), ligesom kundeorienteringen, og maske isaer
forbrugerorienteringen vidner om, at netop reklame- og bureaubranchen dominerer
purpose-litteraturen. At arbejde med purpose flytter altsa fokus fra virksomheden til
kunderne og verden omkring. De tiltag og ansvarlighedsdagsordner, der skal vare
styrende, skal ferst identificeres uden for virksomheden, og sa kobles til den pa-
gaxldende virksomhed, hvor de skal kunne fungere som kernevardier og motiverende

fallesgrund - ogsa for medarbejderne.

Purpose-eksperterne, peger pa flere omrader, hvor purpose kan skabe vardi for

virksomheden:

QO Hajere motivation: Nar virksomheden drives ud fra et purpose, motiveres med-
arbejdere, partnere etc., mere. Medarbejderne finder sterre arbejdsglaede,
virksomheden tiltreekker staerkere talent, loyaliteten blandt de eksisterende med-
arbejdere og partnere er stgrre, og i nogle tilfalde kan et staerkt purpose endda
erstatte lgnstigninger (Williams, 2019; Bailey og Milligan, 2019; Smith og
Milligan, 2015; Ernest og Young, 2015).

Q Storre loyalitet. Purpose-drevne virksomheder opnar starre loyalitet blandt
kunderne: "There is a growing body of evidence that what people are looking for
from brands has radically changed. We no longer want simply to buy products;
we want to buy into a purpose. In fact, 90 percent of consumers around the world
want the brands they do business with to share their core values, in addition 87
percent want a more meaningful relationship with brands, and 87 percent believe
that business needs to place at least equal weight on society’s interests as on

business interests” (Montgomery, 2019, s. 15).

Q Staerkere brand/bedre konkurrenceevne: Purpose ser ogsa ud til at udfordre
en rekke andre performancekriterier i forhold til kundernes kgbspraferencer og
valg af brands (Meaningful Brand, 2019; Ernest og Young, 2015).
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Montgomery (2019) peger pa undersggelser, der viser, at nar pris og kvalitet er
lige, er purpose mere udslagsgivende for valget af brand, end design, innovation
og loyalitet. Andre undersagelser har vist, at nar forbrugere opfatter brands som
purpose-drevne, er de tilbgjelige til at kebe mere hos dem (jf. share-of-wallet)
(Montgomery, 2019).

Q Staerkere strategisk retning og forretningsudvikling. Virksomheder med et
velartikuleret og prioriteret purpose viser sig ogsa at vare bedre rustet i forhold
til forretningsudvikling og innovation. Dette kan sarligt kobles op pa, at de
dermed har en tydelig og staerk indre faellesretning, som styrker dem i forandring

og udviklingsgjemed (Ernest og Young, 2015).

Nar en virksomhed felger purpose-tilgangen, begynder den dermed at tage stilling til
verden omkring sig - og specifikt til de veaerdi- og holdningsmassige spandinger, som
er pa spil her (Williams, 2019; Young, 2017). Virksomheden skal klart erklare sin
position i forhold til samfundsmassige ideologiske og vaerdimassige debatter og

spandingsfelter og vare villig til at vise og handle ud fra den.

Det betyder ikke kun, at virksomheden dermed kan tiltreekke kunder og andre stake-
holderne, der deler vaerdisaettet. Virksomheden kan ogsa stade nogle fra sig, fordi f.eks.
kunder ikke deler virksomhedens purpose (Williams, 2019). Nogle virksomheder vil
derfor have svaert ved at acceptere denne del af purpose-tilgangen. Dette skyldes at det
ligger dybt i et traditionelt kommercielt vaekstrationale, at virksomheder skal forsgge at
na sa bredt ud, ramme sa mange kunder etc. som muligt. Purpose, og det tydeligt at
indtage en vaerdimassig position, opererer ud fra et andet rationale: Her vil virk-
somheden i stedet na de rigtige stakeholdere, ramme de kunder, som deler dens
vardier, og samarbejde med de partnere, som arbejder mod den samme dagsorden etc.
| yderste konsekvens vil det saledes vare et tegn pa et starkt og vellykket purpose, at
virksomheden oplever, at nogle kunder fravaelger den pga. dens purpose (Williams,
2019).

De to grene af purpose-litteraturen, som er skitseret ovenfor, er ikke ngdvendigvis mod-
stridende. Alligevel er der en smule disharmoni imellem de to, idet den strategiske
tilgang er kritisk over for at bruge purpose i kampagnegjemed, og kalder det ligefrem

overfladisk og misforstaet:

Side 36 af 165



...many exclamations of purpose today are conflated with superficial social
activisions like cause marketing, corporate activism, or charitable giving (Montgomery,
2019, s. 2).

Kritikken gar her pa, at en sadan udnyttelse af purpose ikke udspringer af en dybtfalt
og langsigtet forpligtelse til sagen, men derimod af en kortsigtet og kommerciel

interesse i at koble sig pa tidens trends.

Sadanne kampagner ger, ifalge Montgomery, ofte mere skade end gavn. De udstiller
virksomheden bag som overfladisk og kynisk kalkulerende, hvilket giver voldsomt
bagslag, nar det er samfundsproblemer, den bruger til at fremme sit eget bedste. | den
marketing-orienterede purpose-litteratur, bliver det dog tydeligt, at denne kritik maske
ikke er helt pa sin plads. For ogsa her argumenteres der for, at de purpose-tiltag,
virksomheden valger og bygger kampagner op omkring, selvfalgelig skal vaere positivt
forbundne med, hvis ikke forankrede i, den forretning virksomheden driver (Young,
2017). Dermed argumenterer begge sider for, at purpose skal indlejres i virksomhedens

kerne og drive alle beslutninger:

[...] how [can] we meaningfully alchemize purpose into every aspect of the
organization, dissolving it into the texture of everyday culture and conduct [so that]
purpose is guiding the decisions companies make about their supply chains and

innovation pipelines (Montgomery, 2019, S. 2).

Det, der ger purpose-begrebet sarligt interessant i denne sammenhang, er, at CSR-
dagsordenen ikke bare har faet pustet nyt og maske lidt tiltreengt liv i sig. Det lader til,
at CSR har faet en tiltreengt re-branding med purpose. Purpose-tilgangen har ogsa
trukket det omkringliggende samfund, og her isaer forbrugerne som kunder, langt
leengere ind i virksomhedens strategiske arbejde med at definere og drive en ansvarlig
dagsorden. Purpose-litteraturen synes ydermere at skubbe pa en endnu mere godvillig
forstaelse af, hvad virksomheder skal i fremtiden; de skal sa at sige gore det godt, for
at kunne gare godt, og ikke omvendt. Endelig prasenterer purpose-tilgangen en langt
mere direkte og aggressiv made at kommunikere ansvarligheden, her virksomhedens
cause eller purpose. Og her har sarligt purpose-marketing, trods den interne kritik af
omradet, gjort en markant forskel. Det er blevet tydeligt, at kunderne reagerer positivt
pa purpose-kampagnerne (de gode forstas), og dermed er der netop nu abnet en der
for, at kommunikationen af samfundsansvar for alvor skal pa virksomhedernes dags-

orden.
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4.3.Skepsis: Nar man satter roven i klaskehgjde...

En sidste klar tendens i udviklingen inden for samfundsansvar handler om den skepsis
som traditionelt har fulgt omradet siden dets fremkomst (Morsing og Schultz, 2006), og
som har faet sarligt gode vilkar med sociale mediers demokratisering af den offentlige

samtale og den generelle adgang til information (Etter, 2014).

Skepsis over for virksomhedernes samfundsansvar, og isar over for den reelle god-
hjertede intention bag det, har vaeret et meget centralt emne for CSR-forskere. Dette har
iser vaeret geldende i Europa (lllia et al., 2013; Elving, 2010) og Skandinavien (Morsing
et al., 2008) og hvor det sarligt har vaeret belyst i relation til, hvordan virksomhederne
kan overkomme skepsis i deres kommunikation af samfundsansvar (Becker-Olsen et al.,
2006; Morsing og Schultz, 2006).

Tidligere har det vaere pavist, at isaer forbrugere, men ogsa andre stakeholdere, har haft
en reserveret, eller ligefrem skeptisk opfattelse af, hvorfor virksomheder patog sig en
ansvarlig dagsorden (lllia, et. al., 2013; Elving, 2010). Studier har endda fundet, at nar
virksomheder kommunikerer deres samfundsansvar aktivt, sa affeder det ofte, at de ses
ekstra kritisk efter i skoene (Morsing et. al., 2008). Begreber som greenwashing, window
dressing, lipstick on a pig, sminke, kynisme etc. bliver brugt, fordi flere og flere
mistaenker, at virksomheder nogle gange valger at arbejde med ansvarlighed, ikke for
at gegre godt, men for at gere det godt - altsa for at klare sig bedre kommercielt. Det at
patage sig en ansvarlig dagsorden er i dag serligt udfordrende (Morsing og Schultz,
2006).

Stakeholdernes falsomhed over for sarligt 'uansvarlige’ brancher og produktionsformer
bliver hele tiden mere og mere uforudsigelige, men ogsa mere eksplosive og dermed
potentielt skadelige for virksomheden. Taenk bare pa det stormvejr LEGO kom ud i, efter
at virksomheden afslog, at den kinesiske kunster Ai Weiwei matte kgbe specialpakker af
deres klodser til sine kunstvaerker. Kombinationen af en ganske ukendt (for de fleste
danskere) kinesisk kunstner og en virksomhed, som ellers er anerkendt for sin ansvarlige
dagsorden, endte i en regular shitstorm, hvor LEGOs image og omdgmme led et alvorligt
knak, og ledelsen matte i pressen og undskylde. Dette siger noget om, hvor stor
falsomhed der er blandt stakeholderne i forhold til ansvarlighed, og hvor uforudsigeligt
og voldsomt stakeholderne reagerer, nar det handler om ansvarlighed - og isar det

modsatte.
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Endelig, kan samfundsansvar ogsa vare en farlig vej at ga, fordi stakeholderne ikke
nadvendigvis skelner mellem, hvad der er virksomhedens dagsorden, og hvad virksom-
hedens partnere ger. Ansvarlighed breder sig som ringe i vandet, sa ligesom det kan
gavne en virksomhed at indga i et samarbejde med en anden virksomhed, som har en
steerk CSR-strategi, kan det modsatte ske: Virksomheder, der gnsker at styrke deres
samfundsansvar, skal i dag vaere meget opmarksomme pa, at de samarbejdspartnere
de vealger, i hele vardikaeden, bliver taget til indtaegt for virksomhedens ansvarlige

dagsorden - og omvendt.

Sa urent trav i forhold til ansvarlighed ogsa hos partnerne, kan affede kritik, som ogsa

falder tilbage pa virksomheden (Morsing og Schultz, 2006).

Serligt i Skandinavien udviser vi traditionelt en lavere tolerance over for moralske, etiske
hensyn, der blandes med kommercielle (Morsing og Schultz, 2008). Det skyldes blandt
andet, at vi i Skandinavien og Europa har haft en samfundsstruktur, hvor virksomheder
bliver stillet til regnskab for deres ansvarlighed, gennem lovgivning og falles normer. |
f.eks. USA foregar dette mere frivilligt. Som felge heraf, kan virksomheder her bruge det
at arbejde med samfundsansvar som en konkurrencemassig fordel. Det har affgdt en
tilsvarende forskel i maden samfundsansvar har varet kommunikeret, som Matten og
Moon (2008) definerer implicit (de skandinaviske virksomheder forventes af afrapportere
i forhold til lovgivningen, typisk i regnskaber og arsrapporter) og eksplicit (den
amerikanske tilgang, hvor samfundsansvar kommunikeres aktivt og som en del af
virksomhedens markedskommunikation) (Matten og Moon, 2008). Falgelig er vi i
Skandinavien kritiske i forhold til sammenblandingen af kommercielle og samfunds-
massige hensyn. Derfor har skepsis, og frygten for at overtreede stakeholdernes
usynlige granse for, hvornar noget er trovaerdigt eller ej, vaeret sarligt styrende for de
anbefalinger, der er givet i forhold til CSR og CSR-kommunikation i Skandinavien
(Morsing et al., 2008).

Eksperter har altsa i en arrekke talt for, at samfundsansvar skulle kommunikeres
forsigtigt, implicit, eller ligefrem tavst, for ikke at fremsta frembrusende og dermed
kynisk beregnende. Argumenterne har vaeret, at en al for direkte og frembrusende
kommunikation af samfundsansvar kunne fgre til, at omverdenen opfatter ansvarlig-
heden som kalkuleret og dermed ikke dybtfglt eller &rlig (Elving, 2010, Morsing et al.,
2008). Hvis omverdenen farst oplever virksomheden som kalkulerende, er det gde-
leggende for virksomhedens omdgmme og vil medfare mistillid og i sidste ende skade

virksomheden, ikke bare pa omdemme, men i hele forretningen (lllia et al., 201 3).
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Dette dilemma (Morsing et al., 2008) mellem pa den ene side at forfglge en ansvarlig
dagsorden, og pa den anden ikke rabe alt for hgjt om det, vidner om, at ansvarlighed og

kommunikationen heraf hverken er en nem eller hurtigt overstaet opgave.

Men det viser ogsa, at der er sarlig meget falsomhed blandt stakeholderne, nar det
kommer til virksomheder der patager sig deres samfundsansvar. Hvis virksomheder
patager sig en ansvarlig dagsorden, hvis de lover deres omverden at gare godt, sa skal
de mene det, og de skal gere det pa en made, som viser en oprigtig godhjertet

motivation - ellers giver samfundsansvar bagslag.

At arbejde med samfundsansvar ager altsa pa én gang virksomhedens mulighed for
positiv anseelse og anerkendelse for sin rolle som ansvarlig akter i forhold til
omverdenen, samtidig med at det stiller virksomheden i et endnu skarpere og kritisk

granskende lys.

For det er pavist i adskillige studier (Morsing og Schultz, 2006), at stakeholderne
forholder sig endnu mere kritisk over for virksomheder, der forfelger en ansvarlig
dagsorden, end virksomheder som ikke gar (Elving, 2010; Morsing et al., 2008). Sa med
kommunikation af samfundsansvar indbyder virksomheden i dag automatisk til ekstra
kritisk granskning. Men samtidig er kravene til, at virksomhederne fortaller om deres
ansvarlighed, stadt stigende (Advice, 2019), sa i dag duer den tavse kommunikation ikke

lengere.

4.4.Action speaks louder!

Og hvordan lgser virksomheden sa dette dilemma? | forlengelse af de forskellige
tilgange til samfundsansvar, ligger en del af neglen ifalge mange forskere (Elving,
Schmeltz, 2018; Guzman og Becker-Olsen, 2010), netop i den strategiske, integrerede
tilgang til samfundsansvar. For nar virksomhedens samfundsansvar traekkes helt ind i
kernen af virksomheden, og nar den samfundsmassige vardiskabelse kobles tet med
den kommercielle (Porter og Kramer, 2011), sa fremstar ansvarlighedstiltagene
automatisk oprigtige og trovaerdige for omverdenen - "De gor det ikke bare for deres bla
gjnes skyld’-rationaliseringen. Samtidig er det pavist (Morsing et al, 2008), at
virksomheder, der formar at arbejde med en indre, integreret, strategisk CSR-tilgang,
fremstar mere trovaerdige, f.eks. fordi medarbejdere og hele virksomheden opererer

efter ansvarlighedsdagsordenen.
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Dermed bliver samfundsansvar mere end overfladesminke og tomme ord. Det bliver
afsaettet for alle organisatoriske handlinger (Morsing et al., 2008). Endeligt, nar vi ser til
purpose-litteraturen, findes der ogsa her en klar orientering mod samfundsansvar som
handling frem for ord (Young, 2017; Haug, 2015; Williams, 2019). De CSR-tiltag, som
forbrugerne efterspgrger og reagerer mest positivt pa, er netop dem, hvor virksomheden
tydeligvis ger noget ved sagen, f.eks. kampagner der ér handlinger, frem for

opmarksomhedsskabende hensigtserklzaringer.

Vi ser vi lige nu flere virksomheder, der opretter fonde, initiativer og sarlige purpose-
afdelinger etc., som adresserer deres purpose i handling og ofte som noget der foregar
sidelgbende med forretningen, i stedet for, eller som del af, kampagner (Edelman, 2020;
Montgomery, 2019; Young, 2017).

Et nyere dansk eksempel pa dette er Velux’ "The indoor-generation” (Velux, n.d.), hvor
virksomheden har afsat et fast belab arligt til at finde ud af, hvordan vi sikrer fremtidens
generationer et liv i frisk luft, helt i trdd med virksomhedens kerneforretning (f.
strategisk fit og integreret, indre motivation), men med en langt bredere ansvarligheds-
dagsorden (purpose) og samtidig igennem handling (der forskes bredt for at finde en
lgsning). Sidste skud pa stammen i relation til dette purpose er, at Velux i september
2020 har lovet at fra 2041 vil virksomheden ikke bare vaere CO2-neutral, men den vil
have investeret i en reekke CO2-reducerende aktiviteter - isaer beskyttelse og udvidelse
af skovomrader - som skal kunne opveje virksomhedens samlede historiske CO2-aftryk
(Velux, 2020). Sa her far vi i den grad handling bag virksomhedens purpose, og ligefrem

handling, der raekker tilbage.
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5.Kan samfundsansvar betale sig?

En afggrende overvejelse for virksomheden, nar det kommer til samfundsansvar, er
selvfalgelig, hvorvidt det overhovedet kan betale sig at forfalge en ansvarlig dagsorden,
hvilken vaerdi CSR-aktiviteter kan skabe, og hvad det kan koste virksomheder at arbejde
med samfundsansvar. Fgrst og fremmest kan det diskuteres, om det er nok, set fra den
enkelte virksomheds synspunkt, at samfundsansvar skaber vaerdi for samfundet (altsa
ren social vaerdiskabelse), eller om samfundsansvar ogsa skal skabe vardi for virksom-
heden. Dette adresseres allerede med Carrolls skonomiske niveau i CSR-pyramiden
(Carroll, 1991), og endnu staerkere i den strategiske tilgang til CSR (Porter og Kramer,
2009), idet kernerationalet her netop er at skabe dobbeltvaerdi. Porter og Kramer slar
deres forretningsmassige fokus fast, nar de i forbindelse med shared value definerer

vardi som: “benefits relative to cost, not just benefits alone” (2009, s. 76).

Omvendt peger flere pa, at en entydig bestemmelse af veerdi, iser gkonomisk-
forretningsmaessig vardi, er ikke bare uhensigtsmassig, men ogsa svaer at
operationalisere (Halme og Laurila, 2009). For det farste kan det vaere svart at skille
indsats og effekt ad, isar nar virksomheden arbejder med integreret strategisk
samfundsansvar. For det andet afha&nger vaerdiskabelsen af, hvilken slags CSR-aktivitet,
der vaelges og af virksomhedens situation og malsatning. For det tredje vil en alt for
begraensende og snaver tilgang til veerdiskabelsen ikke kunne rumme de synergieffekter

og former for vaerdi, som samfundsansvar ogsa kan skabe.

5.1.Guld og grenne skove

I forhold til NGO’er, socialskonomiske virksomheder (Schmeltz, 2020) og offentlige
organisationer, er denne diskussion traditionelt set lidt en anden (Schmeltz, 2020;
Christensen, 2019), ligesom prioriteringen, set i forhold til virksomhederne, ofte vendes
om; prioriteringen af ansvarligheden kommer feor den forretningsmassige vardi-
skabelse. Derfor har NGO’er og offentlige virksomheder tidligere set ogsa veaeret
dagsordenssattende, nar det gelder samfundsansvar. Men som vi har set, presser en
mere ansvarsorienteret dagsorden sig pa blandt bade virksomhedernes stakeholdere,
iseer forbrugerne (Edelman, 2020), blandt CSR-eksperter, og blandt virksomhederne selv
(Ernest og Young, 2015).

Side 42 af 165



Lytter man til argumenterne for den forretningsmassige fordel i at forfelge den
ansvarlige dagsorden, er det samtidig tydeligt, at nar det kommer til at vurdere, om
konkrete CSR-aktiviteter kan betale sig, sa ses vardiskabelse i dag i et meget bredt
perspektiv.

Denne brede orientering ses afspejlet i en flittigt citeret international undersggelse
blandt topchefer i verdens 474 starste virksomheder, som Ernest og Young udfarte i
2015. Her svarer topcheferne blandt andet pa, hvor de mener, at det at arbejde med

purpose styrker virksomheden, og de ser tydeligvis mange former for vaerdiskabelse:

[...] corporate purpose includes inspiring innovation and positive change,
providing employees with a sense of meaning and fulfillment, creating value for the
customer, and making a positive impact on their community (Ernest og Young, 2015, s.
8).

5.2.Vaerdi: Hvad, for hvem og hvorfor?

Der findes ikke nogen universelt gyldig afdekning af, hvad virksomheden kan tjene,
skabe af veerdi og det modsatte pa samfundsansvar (Halme og Laurila, 2009), ligesom
der altsa heller ikke er enighed om, hvad vaerdi kan vare. Vurdering og opgearelse af
vardiskabelse vil derfor altid vare en afvejning af den konkrete virksomheds situation
og kontekst, op imod den malsatning, som virksomheden har med sit samfundsansvar
(Dilling-Hansen og Jensen, 2013). Derfor er det ogsa meget svaert at sammenligne pa
tvaers af virksomheder og tiltag og satte vardiskabelsen pa formel. En anden pointe i
forhold til potentiel vaerdiskabelse er, at vardiskabelse ofte er en la&ngerevarende og
mere kompleks proces, nar vi taler samfundsansvar (Iglesias et al., 2018). CSR-tiltag kan
forbedre virksomhedens image, de kan ogsa gere det modsatte og over tid akkumuleres
virksomhedens tiltag til et samlet nyt billede af brandet, som igen kan vare medvirkende

til vaerdiskabelse (Iglesias et al., 2018).

Alligevel kan vi finde en raekke forskellige undersagelser, der viser noget om, hvordan
det kan betale sig at arbejde med samfundsansvar. Halme og Laurila (2009) gennemgar
de forskningsundersggelser, som var tilgengelige i 2009, af hvilken type forretnings-
massig veerdi, samfundsansvar kan skabe. Her oplister de felgende overordnede

omrader:
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e styrket medarbejderloyalitet

e langvarige relationer med kunder
e bedre risk management

o effektivisering af vaerdikaeden

e okonomisk effektivisering

e finansiel vaekst

Faktisk har flere studier kunnet pavise en positiv sammenhceng mellem social veerdi-
skabelse og virksomhedens finansielle performance (Singh et al., 2012), ligesom flere
studier viser, at samfundsansvar styrker virksomhedens brand (Iglesias et al., 2018), og
skaber gget tillid, og deraf afledt staerkere loyalitet blandt kunderne (lglesias et al.,
2018). Siden Halme og Laurillas review er der, szrligt i bureau- og radgivningsbranchen,
lavet et vaeld af lignende undersggelser af, hvordan samfundsansvar kan skabe vardi for
virksomheder. Bilag 1 giver en oversigt over et udvalg af disse, samt uddybende

forklaring af vaerdityperne, og hvad undersggelserne har fundet frem til.

Nar vi ser ned over de mange vardityper (Bilag 1), og hvad undersggelserne kommer
frem til, er det tydeligt, at den forretningsmaessige vardiskabelse kan ses fra mange
forretningsmaessige vinkler og have betydning mange steder i virksomheden. Desuden
er det bemaerkelsesvaerdigt, at flere af vaerdiformerne er gensidigt afhaengige og skaber
synergieffekter. F.eks. nar gget tillid til brandet blandt forbrugerne farer til gget loyalitet
og dermed til dybere brand-forbrugerrelationer. Eller nar produktionen effektiviseres
med ansvarlighed for gje, sa forbedres virksomhedens omdamme. Dette tiltraekker igen
sterkere kandidater til nye jobs, og dermed styrkes virksomhedens overordnede
konkurrenceevne. Endeligt springer det i gjnene, at virksomheder, der prioriterer at
formulere og arbejde ud fra et staerkt purpose, tilsyneladende tjener mere, end deres

konkurrenter, som ikke gar.

Men, som Halme og Laurila (2009) ogsa papeger, sa skal man ga til disse resultater med
en vis forsigtighed. For dels er de meget forskellige, og foretaget med meget forskelligt
udgangspunkt. Dels kan det i mange tilfalde vaere svaert at vurdere, om det er CSR-dags-
ordenen alene, der gar forskellen, eller om disse virksomheder samtidig har f.eks. en
starkere strategisk kompetence, bedre fornemmelse for omverdenen, eller dygtigere
ledelse. Desuden ser nogle af undersggelserne overvejende pa forbrugernes udtrykte
preferencer, hvilket naturligvis er svaert at overfgre til reel effekt for den enkelte
virksomhed, ogsa selvom flere af studierne bade undersgger erklaeret adfard og reel
adfaerd.
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Endeligt kan det, der virker for én virksomhed, sjeldent overfgres en-til-en til en anden,
ligesom det der virker pa et tidspunkt, ofte vil have en anden effekt pa et andet
tidspunkt. Sa selvom der efterhanden er fremsat en meget sterk business case for
samfundsansvar, sa findes der samtidig flere eksperter, der problematiserer en alt for
ensidig og positiv forstaelse af samfundsansvar og de fortraffeligheder samfundsansvar
kan bibringe virksomheder. Isaer one-size-fits-all-anbefalinger ber vi vare pa vagt
overfor, for hvad der fungerer for én virksomhed, fungerer ikke altid lige sa godt for en
anden (Ford og Stohl, 2018; Halme og Laurila, 2009).

Et eksempel pa dette finder vi ved at se pa to nyere studier, der kommer frem til naesten
modsatrettede resultater: Ford og Stohl (2018) viser, at selvom mange studier har pavist
at CSR-tiltag kan have en positiv effekt pa forbrugeradfaerden i relation til et brand,
sarligt nar det handler om positionering, sa kan de i deres studie se, at effekten af en
CSR-dagsorden andrer sig over tid og alt efter, hvilken type kunder virksomheden
tiltreekker. | deres komparative studie af TOMS-sko overfor BOBs-sko, kan de pavise en
positiv effekt af CSR-profilen i TOMS-brandets ferste ar, hvor det etablerer sig pa
markedet og formar at tiltrekke forbrugere, som deler deres ansvarlighedsfokus.
Samtidig mindskes effekten, efterhanden som brandet vokser og bevager sig ind i
mainstream-massemarkedet, hvor kunderne synes at orientere sig efter andre
kabskriterier. Omvendt finder Rahman et al., (2018) i deres studie af 60 amerikanske
virksomheder og effekten af deres CSR-aktiviteter malt op imod deres brand-vaerdi, at
sterke brands med en hgj brand-vardi har positiv effekt af at tilfaje en CSR-dagsorden,
idet de dermed opnar bedre relationer til deres stakeholders, hajere markedsandel og
dermed hgjere vardi. Samtidig er effekten tilsyneladende lavere ved mindre og svagere
brands. Sa nar det handler om, hvad CSR kan gare for virksomheden, er forskningen

altsa langt fra entydig.
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6.Opsamling: For at gore godt, skal | gore det godt

Med denne gennemgang af state-of-the-art inden for samfundsansvar er det blevet klart,
at vi i dag ikke kan satte samfundsansvar pa formel i en best-practice model, eller
opsummere bestemte mader at arbejde med samfundsansvar, som er bedre end andre.
| stedet ved vi i dag sa meget om samfundsansvar, at vi ogsa forstar, at der ingen nemme
formler findes, men derimod informerede og bevidstgjorte valg sat i relation til den
konkrete virksomheds kontekst og situation. En made at opsummere de valg virksom-

heden star overfor, kunne vare fglgende matrix:

CSR-
handlinger

Do no harm:
Optimering af Do good:
forretningen, vardikaede- Samfundsansvar,

tilgang/styring og purpose, ny-filantropi
effektivisering

CSR-
vardier/ord

Figur 8: CSR-matrix: Fire typer af CSR-tiltag (egen tilvirkning)

Figur 8 indrammer yderpunkterne i nogle af de strategiske valg, som farste del af studiet
har identificeret med den sarlige pointe, at virksomheden ikke ngdvendigvis skal valge
mellem, men snarere kombiner, tiltag. CSR-strategien skal udmentes igennem tiltag i

flere felter, og den skal hele tiden udvikles i dialog med omverdenen.

Dette opdaterede overblik over udviklingen inden for forstaelsen af, hvad CSR, purpose
og samfundsansvar er, og hvordan det kan relateres til og skabe vardi for virksomheden,

giver os falgende indsigter:

Q© Samfundsansvar er ikke langere nice-to-have for sarligt etisk orienterede
virksomheder. Det er i dag bade pakravet og efterspurgt blandt en bred vifte af

stakeholdere.
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Vi er gaet fra en snaver til en bred opfattelse af, hvad samfundsansvar kan
handle om. Samfundsansvar kan bade handle om ikke at gore skade og om at

gere godt.

Vi har set en bevagelse fra en ydre-orienteret tilgang (samfundsansvar som
filantropiske feel-good-projekter ved siden af kerneforretningen), til en indre,
strategisk og integreret tilgang, hvor samfundsansvar integreres taet i

kerneforretningen og i dens strategiske maskinrum.

Med purpose-begrebet synes en revitalisering af det filantropiske
samfundsansvar at vaere pa vej, idet den taler for det at gare noget godt, farst
og fremmest for at gere godt og ikke af forretningsmaessige arsager. En form for
ny-filantropi, hvor virksomheden ”lagger forretning til” at gare godt.

Vardikadetenkningen og -optimering er maske pa vej til at blive den nye
selvfalge, mens den nye filantropi og rene godvillighed bliver fremtidens

ansvarlighed.

Hvor ansvarlighedstiltag (purpose) tidligere blev defineret af virksomheden, ser
vi i dag en reorientering, hvor CSR-dagsordenen hentes uden for virksomheden.
Forbrugere og andre stakeholdere satter nu retningen for, hvilke
ansvarlighedsomrader virksomheden bgr fokusere pa. Sa i stedet for den
oprindelige inde-fra-ud-proces, ser vi nu ogsa en ude-fra-ind-proces.

Samfundsansvar kan skabe stor vaerdi for den enkelte virksomhed, og veerdi i
mange afskygninger, mange steder i virksomheden. Virksomheden satter dog
0gsa noget pa spil ved at forfalge en ansvarlig dagsorden - og det er nemt at

traede forkert, og sa koster samfundsansvar pa omdemmet.

Vilje og iser handling bag de blade vardier og ord er afggrende i dag. En

ansvarlig dagsorden forpligter - og den forpligter til handling.

Samfundsansvar forpligter i alle hjarner af virksomheden. Hvis virksomheden slar
sig op pa at gere noget godt for miljget, men samtidig ikke behandler
medarbejderne godt, sa bliver der slaet ned pa det. Ogsa selvom virksomheden

aldrig har lovet at behandle medarbejderne godt.
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Q Samfundsansvar skal ikke lengere gemmes bagerst i virksomhedens arsrapport,
men ber kommunikeres aktivt, tydeligt og direkte til virksomhedens
stakeholdere. Omverdenen vil vide, hvad virksomheden star for og tror pa - og
kommunikationen skal kunne overbevise skeptikere.
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DEL 2: Samfundsansvar skal virksomheden da

fortelle om
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7. Kommunikation af samfundsansvar i dag

Hvis samfundsansvar skal kunne skabe den stgrst mulige vardi for virksomheden, skal
virksomheden ogsa fortzlle omverdenen om det. Hvis ikke den ger det, er der over-
hangende fare for, at omverdenen ikke opdager virksomhedens arbejde med samfunds-
ansvar (Etter, 2014; Ihlen et al., 2017).

| en international undersggelse svarer 79 procent af de adspurgte forbrugere, at de
forventer, at virksomheder giver adgang til information om deres produktionsforhold og
de aktiviteter, der tilsammen skaber vardi for virksomheden og for kunden (Ebeltoft
Group, 2019), mens 60 procent af de adspurgte forbrugere i en anden international
undersggelse gnsker, at brands skal ggre det nemmere at fa indsigt i de vaerdier og
holdninger, brandet star for i forhold til samfundsmassige emner (Edelman, 2018). Sa

forbrugerne i dag efterlyser, at virksomhederne fortzller om deres samfundsansvar.

Samtidig synes netop kommunikation af samfunds-
Studiet anvender begreberne
CSR-kommunikation,

hver fjerde dansker mener, at danske virksomheder er BIGIUIGUTE T T QT ]:
ansvar og ansvarligheds-
kommunikation som over-
2018). Dertil viser Communication Monitor 2020 REETINoITe e M0

daekker over samme faanomen:

ansvar at veaere en udfordring for virksomhederne: Kun

gode til at fortaelle om deres baeredygtighed (Advice,

(Zerfass et al., 2020), som er en arlig forsknings-

Virksomheder, der fortzller

_ . _ ] om deres arbejde med at
professionelles syn pa deres profession og daglige [ P e o rs (o

undersggelse af europaiske kommunikations-

praksis, at netop kommunikation af baredygtighed og [BESEELRSIINEEIH LRI

R o gkonomiske udfordringer
samfundsansvar, ogsa kaldet CSR-kommunikation,
fortsat er et opgaveomrade, som de fleste opfatter som afgerende og udfordrende
(Zerfass et al., 2020). Faktisk placerer de kommunikationsprofessionelle denne
udfordring som den anden vigtigste, kun overgaet af at opbygge og fastholde tillid. Ser
man i samme undersggelse pa, hvordan de kommunikationsprofessionelles vaegtning af
de forskellige opgaver har udviklet sig over tid, er prioriteringen af CSR-kommunikation
den kommunikationsopgave, som har oplevet den mest markante fremgang i de sidste

10 ar.

At CSR-kommunikation er en udfordring, ogsa for de danske virksomheder, viser en

undersagelse af nordjyske SMV’ers arbejde med verdensmalene (Helledie, 2020).
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Her svarer kun én ud af fire virksomheder, der arbejder med verdensmalene, at de
kommunikerer aktivt om det. Og noget tyder pa, at jo mindre virksomheden er, des
mindre er chancen for, at de rapporterer om deres samfundsansvar (Helledie, 2020;
Busk, 2020):

Danske virksomheder er i den grad begyndt at teenke beeredygtighed ind i
forretningen, men det jyske syndrom [i form af greenblushing] spcender ofte ben.
Lederne vil ikke fremstd pralende eller risikere greenwashing, og i stedet under-
kommunikerer de deres indsatser - og det gadr ud over forretningen (...). Seerligt mindre

virksomheder scetter deres lys under en skaeppe (Busk, 2020).

Manglende eller fejlslagen kommunikation af samfundsansvar kan betyde, at den vaerdi
som samfundsansvar kan bibringe virksomheden og dens omgivelser, udebliver. Men
derudover kan manglende CSR-kommunikation i dag ogsa fere til, at omverdenen
opfatter virksomheden som uprofessionel eller uden licence-to-operate (lhlen et al.,
2017). Virksomheden kan ligefrem blive mistankt for at have noget at skjule, hvis den
undlader at kommunikere sit samfundsansvar (Saxton et al., 2019; Etter et al., 2014;
Schmeltz, 2014).

Omvendt, nar CSR-kommunikationen fungerer, sa kan den foresge vaerdiskabelsen
betydeligt: CSR-kommunikation kan skabe verdi i sig selv (Weder et al., 2019). CSR-
kommunikation kan levere fundamentet, ikke bare for virksomhedens CSR-aktiviteter,
men ogsa for virksomhedens avrige virke (lhlen et al., 2011), og endelig kan
kommunikation af samfundsansvar ruste virksomheden mod fremtidige kriser (Saxton
et al., 2019; Ihlen et al., 2011). Sa i dag er det ikke l&@ngere et spgrgsmal om samfunds-
ansvar skal kommunikeres, men snarere hvordan samfundsansvar skal kommunikeres
(Saxton et al., 2019; Ihlen et al, 2011).

CSR-kommunikation kan ifglge Ihlen et al. (2011) defineres som virksomhedens brug af
symboler og sprog i og omkring de processer, som virksomheden indgar i, sammen med
stakeholdere og den brede offentlighed. Formalet med CSR-kommunikation er ifalge
forskerne at forhandle, hvilke typer af samfundsansvar virksomheden skal forfalge og
hvordan. CSR-kommunikationen er altsa central i virksomhedens overordnede relations-
arbejde med stakeholderne. Derfor skal CSR-kommunikation i dag vaere bade dialogisk

og relationel.
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Desuden argumenterer forskningen bredt for (Saxton et al., 2019; lhlen et al., 2017,
Singh, 2012; Iglesias el al., 2019; Brunner og Langer, 2017), at kommunikationen af
samfundsansvar ikke skal vaere en afgraenset aktivitet i organisationen. | stedet bar
kommunikation af samfundsansvar vaere en integreret del af hele virksomhedens
strategiske kommunikation, hvilket er helt i trad med med den strategiske tilgang til
CSR, som er prasenteret i farste del af dette studie (Schmeltz, 2017; Porter og Kramer,
2009).

Endelig er der i kommunikationsforskningen generelt (Cornelissen, 2017; Holtzhausen
og Zerfass, 2015), og CSR-forskningen specifik (Iglesias et al., 2018; Singh et al., 2012),
bred enighed om, at kommunikation ber opfattes og praktiseres som; alt hvad
organisationer ger og siger - og ikke ger og siger. Ord og handling flyder sammen i

arbejdet med kommunikation - og det galder ogsa kommunikation af samfundsansvar.

Sa kommunikation af samfundsansvar er en uundgaelig, men svar udfordring for de
fleste virksomheder, og der findes i dag rigtigt mange bud pa, hvordan den lgses bedst
(Ihlen et al., 2011). Derfor vil anden del af dette working paper besvare falgende

overordnede forskningsspargsmal, og herunder en raekke underspargsmal:

Hvordan kan virksomheder kommunikere deres samfundsansvar, sa

kommunikationen styrker virksomheden og skaber veerdi?

e Hvad er CSR-kommunikation i dag - og hvordan ber den angribes som disciplin
i organisationen?

e Hvilke overordnede strategiske, taktiske og operationelle tilgange til CSR-
kommunikation anbefaler internationale eksperter lige nu?

e Hvilke tendenser og udfordringer ser vi i forhold til kommunikation af
samfundsansvar?

e Hvordan skaber man troverdighed og tillid igennem kommunikation af

samfundsansvar?

7.1.Fra snaever PR-disciplin til bred stakeholder management

| takt med at virksomhedernes tilgang til samfundsansvar har &ndret sig, sa har behovet

og premisserne for kommunikationen heraf det ogsa.
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| begyndelsen, mens CSR var et relativt snaevert praksisomrade rettet mod ganske fa
stakeholdere, var CSR-kommunikationen som praksisdisciplin stort set ikkeeksisterende
(Ihlen et al., 2011; Caroll, 1991). Men kommunikation af samfundsansvar har faet en
stadigt mere afgerende rolle for virksomhederne, efterhanden som samfundsansvar er
blevet et bredere anliggende, som foregar mange steder i organisationen. Dette for-
sterkes af, at gruppen af stakeholdere som virksomheden involverer i, eller som selv
involverer sig i samfundsansvar ogsa er blevet udvidet (Schmeltz, 2019; Saxton et al.,
2019; Etter, 2014). Alle disse andringer har forandret den organisatoriske placering og

prioritering, som CSR-kommunikation har i dag, radikalt (Ilhlen et al., 2011).

CSR-kommunikation har tidligt vaeret forankret i PR-disciplinen (Etter, 2014; lhlen et al.,
2011). Samfundsansvar skulle dengang kommunikeres, overvejende i form af

afrapportering, primart med offentlige instanser og et Fra 2009 har starre danske

politisk niveau som modtagere. Malet var at pavirke den BRI eIl IIAVE A [V
maessigt forpligtede til at
afrapportere om deres CSR-
retning. Derfor foregik kommunikationen primaert ad RREEEERR IR ] LR

offentlige opinion i forhold til virksomheden i positiv

vanlige PR-kanaler, sasom lobbyarbejde, presse-

Lovkravet fremgar af
Arsregnskabsloven, paragraf
palagte kanaler, hvori arsrapporten og arsregnskabet EEESCIREIARCERIClofCleIRIl
at omfatte hovedparten af de
danske virksomheder.

handtering, nyhedsbreve og selvfalgelig de lovmaessigt

har vaeret helt centralt for danske virksomheder. Efter-

handen som ansvarlighed er blevet mere end ikke at
gore skade, er disciplinen ogsa blevet et mere bredt organisatorisk anliggende (Weder
et al., 2019; lhlen et al., 2011): | dag ser man CSR-kommunikationen placeret mange
steder i organisationen, og samfundsansvar kommunikeres derfor mange steder fra
simultant; fra HR og markedsfaringsafdelingen, til ledelsesgangen. Ja, nogle vil
argumentere for (Saxton et al., 2019; Iglesias et al., 2018), at alle virksomhedens
medarbejdere kommunikerer ansvarligheden hele tiden i alle virksomhedens touch
points (Iglesias et al., 2018), dvs. i alle de formelle som uformelle flader hvor virksom-

heden er i bergring med kunderne og omverdenen generelt.

Samtidig har vi allerede slaet fast, at samfundsansvar i dag i hgj grad kan praktiseres
som en made hvorpa man handterer sine stakeholdere - som stakeholder management
(Kollat og Farache, 2017; Etter, 2014; lhlen et al, 2011; Freeman, 2011; Morsing et al.,
2008). Dermed bliver CSR-kommunikationen i hgj grad et redskab til at skabe dialog
med stakeholderne (Saxton et a., 2019; Iglesias et al., 2018; Kollat og Farache, 2017;
Etter, 2014).
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Dialog betyder, at virksomheden ikke bare raber sine egne dagsordner ud i en stor
megafon, men at den i stedet for alvor slar lyttelapperne ud (Saxton et al., 2019). For
det er i CSR-kommunikationen, at virksomheden kan opfange stakeholdernes dags-
ordner og behov og bringe disse tilbage i organisationen (lglesias et al., 2018; Kollat og
Farache, 2017; Etter, 2014).

7.2.Fra simpelt informationsarbejde til kompliceret omdemme-
handtering

Formalet med CSR-kommunikationen er ogsa blevet udvidet som fglge af den
integrerede og strategiske tilgang til samfundsansvar (lhlen et al., 2011; Porter og
Kramer, 2009). For med den falger en bredere orientering i forhold til, hvad samfunds-
ansvar kan bibringe virksomheden, og dermed bliver kommunikation af samfundsansvar
0gsa meget bredere, nar det kommer til hvor, til hvem og hvad der skal kommunikeres
(Williams, 2019). | dag spaender formalene for CSR-kommunikation derfor fra koncis,
faktabaseret afrapportering til emotionel involverende vaerdikommunikation (Kollat og
Farache, 2017). Saxton et al. (2019), beskriver spandvidden sadan:

[CSR-communication should] provide concrete information about
environmental and sustainability performance, but also “softer” perception-based
qualities [...] such as honesty, empathy, transparency, inclusion, tolerance, and trust.
Collectively [stakeholders] are also searching for signals that the firm is accessible, open,
and willing to engage and empower constituents and enter into two-way-communication
(s. 361).

Derfor skal CSR-kommunikation i dag opfylde en meget bred vifte af kommunikations-
formal (Saxton et al., 2019; Ihlen et al., 2011):

e For det fgrste skal CSR-kommunikation selvfglgelig informere og rapportere om
virksomhedens handtering af de til enhver tid geldende lovkrav i forhold til

ansvarlig og baredygtig adferd (Weder et al., 2019).

e (CSR-kommunikation skal ogsa styrke virksomhedens omdemme, ved at
fremstille den som kompetent og ordentlig (Brunk og Boer, 2020; Kollat og
Farache, 2017).
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Derudover skal CSR-kommunikation opbygge tillid og neutralisere den
potentielle skepsis som kan blive udlgst af eller i relation til virksomhedens CSR-

dagsorden (Saxton et al., 2019; Etter, 2014).

Dernast skal CSR-kommunikation skabe opmaerksomhed omkring
virksomhedens CSR-aktiviteter og dagsorden (Singh et al., 2012).

CSR-kommunikationen skal ogsa bidrage til at markedsfere og brande
virksomheden overordnet set (Montgomery, 2019; Brunner og Langner, 2017;

Schmeltz, 2017).

CSR-kommunikationen skal sikre dialog, bygge og handtere relationer med
stakeholdere og det omkringliggende samfund (lglesias et al., 2018; Kollat og
Farache, 2017; Etter, 2014).

Endelig skal CSR-kommunikation i dag ogsa kommunikere veerdier (Kollat og

Farache, 2017; Schmeltz, 2014).

7.3.Fra arsregnskabets sidste side til alle virksomhedens touch

points

Nar virksomheden kommunikerer sit samfundsansvar, ger den det altsa i dag med
mange formal for @je. Derfor er de kommunikationskanaler, der anvendes til CSR-

kommunikation i dag, ogsa langt mere bredtfavnende og forskelligartede, end tilfzldet

var, da samfundsansvar var i sin vorden.
| dag kan ingen begranse sig til at skrive
lidt om virksomhedens arbejde med
ars-

medarbejdertrivsel  til slut i

regnskabet. Samfundsansvar skal
kommunikeres af hele organisationen, til
mange forskellige stakeholdere og i alle
virksomhedens touch points (Iglesias et
al., 2019). Med den brede orientering i
medievalg og kommunikationsformer,
kan man sige, at ansvarligheden i dag
skal indlejres i hele kunderejsen (lglesias
et al.,, 2018; Bechmann, 2016), i alle
kontaktflader til

virksomhedens om-

verdenen.

Kunderejsen: Den proces, og alle de kontakt-
punkter (touch points) som kunden gennem-
gar, fra hun oplever et behov, til hun ender
som kunde i virksomheden.

Nar virksomheder arbejde med at kortlagge
og analysere kunderejsen, opdeles den typisk
i far-under-efter kobet. Formalet er, at
virksomheden tilrettelagger kundens kabs-
oplevelse ud fra kundens perspektiv, og med

fokus pa at opfange og forbedre de @jeblikke
og touch points som er sarligt afgerende for
kundens oplevelse og kab.

I relation til CSR kan virksomheden bruge
kunderejsen som en made at se sig selv
udefra og identificere og forbedre samtlige
touch points, sa de kommunikerer
virksomheden som ansvarlig.
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Isaer ser vi en udvikling, hvor de mere uformelle kommunikationskanaler og -former

vinder frem fordi:

It is difficult for publics to perceive trustworthiness through formal annual
reports; instead signals of trustworthiness and authenticity are more readily transmitted
in less formal communicative settings that convey CSR motives, commitments to a
specific social or environmental cause, and that cause’s fit with the company’s business
(Saxton et al., 2019, s. 360).

Nar kommunikationen af virksomhedens samfundsansvar pa denne made udbredes til
hele organisationen og alle touch points, kraever det et langt mere centreret overblik
over virksomhedens CSR-kommunikation, end hvad der tidligere har vaeret normen
(Iglesias et al., 2018; Ihlen et al., 2011).

7.4.Fra lasrevne budskaber til integreret strategisk
kommunikation

Fordi CSR-kommunikationen i dag har sa mange formal, har den ogsa faet mange nye
navne, hvilket igen viser, at disciplinen i dag berarer mange fagomrader samtidigt. Ser
vi eksempelvis pa, hvad man kalder det at inddrage samfundsansvar i virksomhedens
markedsfaring alene, finder vi i dag blandt andre begreber som; purpose marketing
(Montgomery, 2019), green marketing/branding (Ranjan, et al., 2017), cause-related
marketing (Jing og Song, 2017), ethical branding (Jing og Song, 2017) og sustainability
marketing/branding (Singla et al., 2020). Ma&ngden af litteratur, der beskaftiger sig med
omradet, vokser dermed ikke bare i disse ar, den forgrener sig ogsa vidt og ind i mange

forskellige ekspertfelter.

Derfor bliver det nadvendigt, at organisationen samler, handterer og harmoniserer CSR-
kommunikationen centralt, hvilket ligger i naturlig forl&ngelse af den integrerede
tilgang til CSR (Weder et al., 2019; lhlen et al., 2011, Halme og Laurila, 2009). Ser vi
overordnet pa litteraturen inden for omradet, er der da ogsa en klar tendens mod, at
kommunikationen af ansvarlighed ogsa bgr praktiseres ud fra et integreret perspektiv
(Iglesias et al., 2018; Brunner og Langner, 2017; Singh et al., 2012; Ihlen et al, 2011). Et
integreret perspektiv betyder, at beslutninger om og ansvaret for CSR og
kommunikationen heraf placeres i, og tager afsat fra, virksomhedens centrale

strategiske kerne.
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Rationalet bag dette er, at en central placering af virksomhedens samfundsansvar sikrer,
at hele virksomheden - i bade ord og handlinger - understatter den ansvarligheds-
dagsorden, eller det purpose, som er udvalgt. En holistisk, integreret kommunikations-
tilgang er nedvendig, for at virksomheden kan balancere og imedekomme de mange
stakeholderes kritiske blikke pa virksomheden (Brunner og Langner, 2017; Kollat og
Farache, 2017). CSR-kommunikationen skal organiseres fra central hand, med ansvaret
endegyldigt placeret hos topledelsen (lhlen et al., 2011).

Men for at den integrerede tilgang til CSR-kommunikation skal lykkes, skal alle med-
arbejdere involveres i CSR-kommunikationen. Forskningen argumenterer for (Iglesias et
al., 2018; Weder et al., 2019; Brunner og Langner, 2017; Ihlen et al., 2011), at en sadan
intern forankring, og isaer at medarbejderne oplever ejerskab til ansvarligheden, er
afgerende for, at omverdenen opfatter virksomhedens CSR-kommunikation som agte

og troveerdig.

Sa CSR-kommunikationen er i dag hele organisationens ansvar og anliggende - og den
skal ikke bare tenkes og angribes som kommunikation oppefra-og-ned, eller inde-fra-

og ud. Samfundsansvar skal kommunikeres som et samlet udtryk i hele virksomheden:

They need to promote a real corporate ethical behavior that is transmitted
to customers and all other external stakeholders in every single interaction with the
corporate brand or any of the product brands of the corporation (Singh et al., 2012, s.
547).

Samtidig skal der saettes fokus pa, at organisationen arbejder positivt med det, som
touch points er: Sma epicentre for dialog, hvor virksomheden kan opsamle alt, hvad der
rerer sig blandt dens stakeholdere (Iglesias et al., 2018; Kollat og Farache, 2017). Pa den
made bygges og vedligeholdes relationen til stakeholderne netop gennem
kommunikationen af samfundsansvar, samtidig med at den samlede kommunikation af
samfundsansvar understatter virksomhedens overordnede strategiske mal (Brunner og
Langner, 2017).

7.5.Fra differentieringsmulighed til ”so ein ding”

Samfundsansvar er i dag pa alles leber, og de farreste virksomheder kan efterhanden

sige sig fri for at tage stilling til, hvordan de vil bidrage.
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Hvor det at patage sig et samfundsansvar tidligere var en oplagt mulighed for at
differentiere sig fra sine konkurrenter, er samfundsansvar i dag godt pa vej til at blive
allemandseje og ligefrem et normaliseret krav som virksomheden forventes at indfri,

godt hjulpet pa vej af en reekke lovmassige stramninger pa omradet.

Som med sa mange andre bglger af krav og forventninger, som vi stiller virksomheder
overfor, kan man dermed tale om, at samfundsansvar i dag er blevet en afgerende
opskrift pa succes, nar den enkelte virksomhed vil sikre sig, at omverdenen opfatter den
som "god” (Ravik, 2009; Scott, 2008). Det har den konsekvens, at det at engagere sig i
samfundsansvar af mange forbindes med at vaere en rigtig, dygtig og professionel
virksomhed. Samfundsansvar giver legitimitet - og manglende samfundsansvar ger det

modsatte.

Det betyder, hvis vi ser pa situationen fra et organisationsteoretisk synspunkt (Ravik,
Scott, 2008; DiMaggio og Powel, 1983; Meyer og Rowan, 1977), at virksomheder i dag
ikke kun patager sig samfundsansvar fordi det er rationelt, strategisk fornuftigt, eller
fordi det ger f.eks. virksomhedens funktionelle processer bedre. Nogle virksomheder
patager sig ogsa samfundsansvar, fordi det er en made, de kan signalere til omverdenen,
til f.eks. konkurrenter, samarbejdspartnere og kunder, at de lever op til de gaengse
forventninger til, hvad der ger en god virksomhed. Samfundsansvar bliver for nogen

virksomheder, i nogle situationer en symbolsk handling.

Det forklarer samtidig, hvorfor vi med jaevne mellemrum ser balger af specifikke typer
af samfundsansvar og CSR-kommunikation skylle ind over virksomhederne som en
smitsom virus (Revik, 2009). Pludselig skal alle tilbyde medarbejderne gratis frugt, sa
skal alle vaere CO2-neutrale, og sa skal alle have en mikroinfluencerkampagne, der
setter fokus pa hverdagens sma bzredygtige handlinger. Det er, hvis man lytter til
organisationsforskningen (Raevik, Scott, 2008; DiMaggio og Powel, 1983; Meyer og
Rowan, 1977), ikke fordi alle virksomheder samtidigt far den samme idé uafhangigt af

hinanden.

Forklaringen er, at virksomheder, lige som mennesker, spejler og smitter hinanden, i
forhold til hvad det vil sige at passe ind i den til enhver tid geeldende opfattelse af, hvad

der gor en god virksomhed.
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Sa nar gren emballage bliver sgsat som den nye gaengse made at vise sig som ansvarlig
af enten nogle sarligt vigtige virksomheder (dvs. med hgj legitimitet, typisk starre
virksomheder) eller sarligt upaagtede virksomheder (dvs. endnu fri for at straebe efter
legitimitet, fordi de endnu ikke har sa meget at tabe, som f.eks. start-ups), sa bliver det
hurtigt en "so ein ding” for de fleste andre virksomheder i deres straeben efter legitimitet
(Schmeltz og Kjeldsen, 2016).

Derfor er kommunikation af samfundsansvar ikke leengere kun en vej til at kommunikere
virksomhedens differentiering, altsa vise, hvordan virksomheden skiller sig ud fra
mangden. | dag skal CSR-kommunikationen samtidig ogsa signalere, hvem virksom-
heden gerne vil sammenlignes med og vare ligesom. Dermed skal kommunikationen af
samfundsansvar sikre, at virksomheden opleves at passe ind sammen med de andre

gode virksomheder (Schmeltz og Kjeldsen, 2016).

7.6.Fra buzz til barriere

Nar den enkelte virksomhed star over for at skulle organisere og udfere sin CSR-
kommunikation, er der altsa mange stakeholdere og formal at tage hensyn til, hvilket
gor CSR-kommunikation til en kompleks udfordring for mange virksomheder. Samtidig
er der i dag mange om buddet, nar det kommer til at fange f.eks. forbrugernes
opmarksomhed med en ansvarlighedsdagsorden. Maske er det en del af forklaringen
pa, at der stadig er en del virksomheder, der tgver i forhold til at fortalle om deres
samfundsansvar (Morsing et al., 2008). Udfordringen bliver under alle omstaendigheder
ikke mindre, nar vi ser pa, hvor stor risiko der er forbundet med CSR og kommunikation
heraf (Brunk og Boer, 2020; Beldad et al., 2020; lhlen et al., 2011). Her star
virksomhederne isar over for en stadigt voksende skepsis, som mange modtagere af
CSR-kommunikation automatisk har over for virksomhedernes samfundsansvar (Brunk
og Boer, 2020; Saxton et al., 2019; Singh et al., 2012).

Forbrugernes skepsis over for ansvarlighedsbudskaber fra virksomhederne er hgj
(Beldad et al., 2020), og maske begynder vi ligefrem at se tegn pa, det man kunne kalde
ansvarligheds-traethed (Olsen, 2020). | alle fald kan Sustainable Brand Index (2020)
pavise, at forbrugerne tilsyneladende lzegger en smule mindre vaegt pa baeredygtighed i

deres kebsbeslutninger i 2020 (67 procent), end de gjorde i 2019 (70 procent).
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Omvendt peger et hav af undersagelser pa, at forbrugerne fortsat efterspgrger mere
samfunds-ansvar og kommunikation heraf (Advice, 2020; Brunk og Boer, 2020; Saxton
et al., 2019).

Sa spergsmal er, om traetheden og den hagje skepsis er udlgst af en reel bevaegelse vaek
fra fokus pa ansvarlighed, eller om den maske snarere er udlgst af for megen darlig CSR-
kommunikation (Brunk og Boer, 2020; Iglesias et al., 2018; Ihlen et al., 2011; Brunner

og Langner, 2017), f.eks.:

markedsfaring forklaedt som samfundsansvar (Brunk og Boer, 2020; Olsen,

2020; Iglesias et al., 2018)

e kommunikation uden medhgrende handling (Singh et al., 2012; Ihlen et al.,
2011)

e greenwashing (Beldad et al., 2020; Brunk og Boer, 2020; lllia et al., 2013), som
vi efterhanden ogsa har set som pinkwashing og senest blackwashing (Kolbeck
og Tomzak, 2017)

e kommunikation, der forekommer modtageren irrelevant (Brunk og Boer, 2016)

e kommunikation, der fremstar pralende, selvcentreret eller unadigt aggressiv

(Brunner og Langner, 2017; Morsing et al., 2008)

Derfor er det en helt essentiel opgave, for alle der i dag vil kommunikere deres
samfundsansvar, at fa styr pa, hvordan de sikrer, at omverdenen opfatter dem som
trovaerdige: Hvordan kan virksomheden igennem kommunikation gere sig fortjent til
modtagerens tillid, sa omverdenen dermed far tillid til ansvarligheden (Kollat og Farache,
2017)? Dette afspejles tydeligt i den arlige undersggelse blandt kommunikations-
professionelle i Europa (Zerfass et al., 2020). Adspurgt hvilke opgaveomrader de ser som
det vigtigste og mest udfordrende, svarer de kommunikationsprofessionelle; at skabe
trovaerdighed i kommunikationen og dermed tillid til organisationen og dens ansvarlig-
hed (Zerfass et al., 2020). Den naststarste udfordring er ifalge de kommunikations-
professionelle, kommunikation af baeredygtighed og samfundsansvar, hvilket neden-

staende figur viser:
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Long-term development of strategic issues for communication management
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Figur 9: Hvilke opgaver finder europaiske kommunikationsprofessionelle vigtigst og mest
udfordrende i 2020 (Zerfass et al., 2020, s. 76)

2020
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8.Samfundsansvar og skepsis

8.1.Hvorfor er det sa svart at forteelle den gode historie?

Storm P skulle engang have sagt, at nar kunst kraver forklaring, er der altid noget
muggent ved den. Citatet rammer ind i den udfordring, som virksomheder, ifalge
forskningen (Beldad et al., 2020; Brunk og Boer, 2020; Iglesias et al., 2018; Brunner og
Langner, 2017; lllia et al., 2013; Schmeltz, 2014; Elving, 2013; Morsing et al., 2008),
star overfor, nar de vil kommunikere deres samfundsansvar til omverdenen. Ser man pa
tvaers af den eksisterende viden om, hvad der udlaser kritik, modvilje og isaer skepsis i
forhold til CSR-kommunikation, kan man sige, at virksomhederne overordnet set star
over for tre potentielle ’'skepsis-trickere’. Disse skal CSR-kommunikationen kunne

neutralisere for at lykkes:

e De gor det kun for at tjene penge: Nogle stakeholdere er skeptiske over for
sammenblandingen af kommercielle og sociale hensyn (Brunk og Boer, 2020;
Brunner og Langner, 2017; Elving, 2010; Morsing og Schultz, 2008; lllia et al.,
2013).

e De radber for at aflede vores opmaerksomhed fra de sma born, der syr tajet.
Derudover viser flere studier, at stakeholderne ogsa kan vaere skeptiske over for
virksomheder der kommunikerer deres ansvar for aggressivt eller larmende
(Brunk og Boer, 2020; Brunner og Langner, 2017; Kollat og Farache, 2017; Illia
et al., 2013; Singh et al., 2012). Tidligere har man endda fundet, at jo mere
virksomheden kommunikerer om sit samfundsansvar, des mere kritisk
granskning bliver den udsat for (Weder et al., 2019; Morsing et al., 2008; Morsing
og Schultz, 2006).

e Den der tier, har noget at skjule: Endelig ved vi omvendt, at manglende
kommunikation af samfundsansvar ogsa kan udlase skepsis, fordi virksomheden
sa mistaenkes for enten at have noget at skjule, eller for slet ikke at vaere ansvarlig
overhovedet, altsa bevidst eller ubevidst uansvarlighed (Saxton et al., 2019;
Kollat og Farache, 2017; lhlen et al. 2011; Morsing et al, 2008).

Sa ansvarligheden i sig selv kan udlagse skepsis, og det samme kan manglende eller
forfejlet kommunikation af ansvarligheden. Heri ligger nok en del af forklaringen pa, at
virksomheder kan vare tilbgjelige til at fravaelge at kommunikere deres samfundsansvar
(Illia et al., 2013; Elving, 2010; Morsing et al., 2008).
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CSR-kommunikation bliver for mange virksomheder et tveagget svaerd, der bade kan
gavne og skade virksomheden, og det farer til "greenhushing” (Hviid, 2020) - altsa at
virksomhederne helt fravaelger at fortaelle om deres samfundsansvar, fordi de vurderer,
herved er

at de potentielle skadevirkninger storre end de positive effekter

kommunikationen kan have.

8.2.Hvad udlgser skepsis - og hvordan kan den undgas?

Ser vi pa, hvad forskningen siger om, hvad det er for en udfordring, virksomheder star
overfor, nar de skal kommunikere samfundsansvar, og isar hvad der kan udlgse skepsis,
sa er listen i dag lang. Tabel 2 samler og modstiller hovedpunkterne, i CSR-litteraturen,
i forhold til hvilke faktorer der hhv. udlgser eller modvirker kritik og skepsis over for
virksomheders CSR og CSR-kommunikation. Faktorerne er desuden organiseret i forhold
til, om de relaterer sig til kommunikation i sig selv, til virksomheden bag
kommunikationen, til branchen som virksomheden harer hjemme i, eller til modtageren

af kommunikationen:

Tabel 2: Hvad udleser skepsis og modstand over for CSR-kommunikation - og hvad

kan modvirke den?:

dC A19SE <10 OC dnNa oVve

dd d d X IPE ep algse € PO

FAKTORER RELATERET TIL KOMMUNIKATIONEN

Kommunikation der opfattes som uarlig,
overfladisk eller uzgte, f.eks. hvis den ikke
falges op af handling, eller hvis
kommunikationen forsgger at skjule, eller
lyve om mangler i forhold til ansvarlighed

Kommunikation hvor virksomheden arligt
fortzller om sit arbejde med ansvarlighed,
ogsa nar det ikke er fuldendt eller helt
gennemfart, og samtidig viser, hvordan den
arbejder pa at forbedre sig

Kommunikation af ansvarlighed der opfattes
som inkonsistent, dvs. hvis virksomheden
lover noget ét sted i virksomheden, eller pa ét
tidspunkt, og sa ger noget andet andre
steder i virksomheden, eller pa andre
tidspunkter

Kommunikation hvor virksomheden paviser
vedvarende, fortlabende resultater som falge
af sin ansvarlighedsdagsorden

Kommunikation der opfattes som
uensartet/uintegreret, dvs. hvis modtageren
oplever at virksomheden f.eks. siger
forskellige ting i forskellige kanaler

Kommunikation der opleves som integreret,
hvor modtageren oplever samstemmighed og
evt. evne til at oversatte ansvaret til mange
platforme og modtagere

Kommunikation, der fremstar
selvpromoverende eller egoistisk, f.eks. med
markedsfagring eller konkurrence
(positionering) som mal, eller med entydigt
afsaet fra virksomhedens synspunkt

Kommunikation der tager afsat i de
mennesker eller omrader, virksomheden
hjalper med sit ansvarlighedstiltag, og som
den fremstar oprigtigt interesseret i at hjaelpe
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Kommunikation der fremstar opportunistisk,
f.eks. folger efter en social dagsorden, efter
at den er blevet mainstream (follower)

Kommunikation hvor virksomheden fremstar
som handlekraftig og parat, dvs. reagerer
straks en ny social dagsorden kommer frem,
og er med til at saette fokus pa den (first
mover)

Kommunikation hvor virksomheden forseger
at booste sin ansvarlighed ved at
kommunikere om sig selv som sarligt
ansvarlig, nar den bare fglger lovmaessige
krav

Kommunikation hvor virksomheden tydeligt
og indsigtsgivende viser, hvordan den fglger
lovmaessige krav og anbefalinger, som en
naturlig del af forretningen

Virksomheder, der har udfordringer i forhold
til ansvarlighed, pavirkes mere negativt af
dette, hvis de samtidig kommunikerer deres
CSR meget proaktivt

Virksomheder, der har problemer med deres
ansvarlighed, pavirkes mindre negativt, hvis
de samtidig kommunikerer deres avrige CSR
overvejende implicit eller i alle fald
tilbageholdende

FAKTORER RELATERET TIL VIRKSOMHEDEN

Hvis virksomheden har en svaekket/svag
legitimitet, dvs. et omdemme som darlig,
uprofessionel og uordentlig, sa vil mulige
ansvarlighedstiltag og kommunikation heraf
have starre risiko for at blive negativt
modtaget

Hvis virksomheden har en staerk legitimitet,
dvs. et omdgmme som dygtig, professionel
og ordentlig, sa vil mulige ansvarlighedstiltag
og kommunikation heraf have starre chance
for at blive positivt modtaget

Hvis virksomheden fremstar uprofessionel,
eller inkompetent i forhold til
ansvarsomradet, f.eks. hvis de udvalgte
ansvarlighedstiltag ligger meget langt vaek fra
virksomhedens kompetence- og
forretningsomrade

Hvis kommunikationen knytter
ansvarlighedstiltagene overbevisende
sammen med virksomhedens
forretningsomrade, ressourcer og
kompetencer, hvorved virksomheden viser, at
den bruger sin ekspertise til at ggre godt

Hvis virksomheden samarbejder med nogen,
som viser sig at have fejlet i forhold til
ansvarlighed, vil dette kunne smitte negativt
af pa den made, hvorpa modtagerne opfatter
virksomheden

Hvis virksomheden samarbejder med andre,
som har et godt ry i forhold til ansvarlighed,
smitter dette positivt af pa virksomheden

FAKTORER RELATERET TIL BRANCHEN

Risikoen for at skepsis @ges, hvis
virksomhedens CSR-tiltag ikke harmonerer
med omverdenens normer for hvilke typer af
ansvar bestemte typer af virksomheder bar
arbejde med: | forhold til
produktionsvirksomheder er der tilbgjelighed
til, at de ansvarsomrader, som forbrugerne
vaegter hejest og dermed forventer, at
virksomheden arbejder med, ligger inden for
miljg. Hvis virksomheden er en
servicevirksomhed, forventes den generelt set
at arbejde mere med ansvarlighed inden for
sociale omrader.

Chancen for positiv modtagelse gges, nar
virksomheden CSR-tiltag harmonerer med
omverdenens normer for, hvilke typer af
ansvar den pagaldende type af virksomheder
bar arbejde med: | forhold til
produktionsvirksomheder er der tilbgjelighed
til, at de ansvarsomrader, som forbrugerne
vaegter hgjest og dermed forventer, at
virksomheden arbejder med, ligger inden for
miljg. Hvis virksomheden er en
servicevirksomhed, forventes den generelt set
at arbejde mere med ansvarlighed inden for
sociale omrader.

Nogle brancher har en stgrre kritisk
bevagenhed blandt forbrugerne, og barer
dermed et generaliseret negativt
udgangspunkt i forhold til ansvarlighed f.eks.
modebranchen, vabenbranchen,
bankbranchen og flybranchen (men dette er
noget, der forandrer sig hele tiden)

Andre brancher barer et generaliseret
positivt image pa brancheniveau, f.eks.
eventbranchen, dele af fedevarebranchen
(zkologisk), samt plejeomradet (men dette er
noget, der forandrer sig hele tiden)
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En sarlig form for skepsis handler om, at
forbrugerne i forhold til nogle produkt- og
serviceydelser kan opfatte ansvarlighed og
f.eks. baeredygtighed som noget, der
forringer kvaliteten. F.eks. luksusvarer har
vare navnt her

I nogle produkt- og servicekategorier er
ansvarlighed naesten en indlejret del af
forbrugernes opfattelse, f.eks. visse dele af
fedevareomradet (gkologi og
lokalproduktion)

FAKTORER RELATERET TIL MODTAGEREN

Nar modtageren af CSR-kommunikationen
oplever CSR-tiltaget og/eller
kommunikationen heraf som personligt
relevant, sa vil fejl eller uansvarlige
handlinger i relation til tiltaget have en mere
negativ indflydelse pa forbrugerens
overordnede opfattelse af virksomheden og
dens ansvarlighed, end hvis modtageren ikke
selv er sarligt optaget af netop dette
samfundsansvars-tiltag. Den negative
opfattelse kan ydermere sjeldent oprettes
med andre positive tiltag - modtageren
holder altsa fast i sin negative opfattelse af
virksomheden

Nar modtageren ikke oplever CSR-tiltaget
og/eller kommunikationen heraf som
personligt relevant, sa vil fejl eller uansvarlige
handlinger i relation til tiltaget have en
lille/mindre negativ indflydelse pa
forbrugerens overordnede opfattelse af
virksomheden og dens ansvarlighed. Samtidig
kan en mulig negativ opfattelse a&ndres hvis
virksomheden foretager andre ansvarlige
tiltag, der retter sig mod omrader, som
forbrugeren til gengaeld opfatter som
personligt relevante

Hvis modtageren er optaget af ansvarlighed,
kan kommunikation, der er envejs og
overvejende informerende, skabe skepsis,
fordi den virker afvisende, som om den har
noget at skjule eller ikke er agte interesseret
i modtageren

Hvis modtageren er optaget af ansvarlighed,
kan kommunikation, der er emotionelt
orienteret og inviterer til dialog og
involvering, skabe tillid

Hvis modtageren ikke er optaget af
ansvarlighed, kan kommunikation der er
emotionelt orienteret og inviterer til dialog og
involvering opfattes som aggressiv,
patrengende og selvpromoverende og
dermed skabe skepsis

Hvis modtageren ikke er optaget af
ansvarlighed, kan kommunikation, der
informerer faktuelt uden starre involvering af
modtageren, skabe tillid

FAKTORER RELATERET TIL

ANSVARLIGHEDSTILTAGET

Ansvarlighedstiltag, der opfattes som
lasrevne eller ligefrem i modstrid med
forretningen udlgser ofte skepsis (opfattes
som greenwashing)

Ansvarlighedstiltag, der opfattes som
integrerede i, eller i trad med forretningen
opfattes overvejende positivt

Egen tilvirkning (baseret pa: Beldad et al., 2020; Brunk og Boer, 2020; Hanson et al., 2019;
Saxton et al., 2019; Iglesias et al., 2018; Brunner og Langner, 2017; Kollat og Farache, 2017; Illia
et al., 2013; Elving, 2010; Morsing et al., 2008, Morsing og Schultz, 2006).

Ser vi pa fundene i tabellen, er det tydeligt, at skepsis kommer af mange ting, og at
virksomhederne i sandhed star over for en svaer udfordring, hvor dét at finde balancen

mellem at fremsta kompetent og handlekraftig pa den ene side, og arlig og lyttende pa

den anden, gor det let at traede forkert.
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Samfundsansvar, baredygtighed, klima etc. er felsomme emneomrader, og derfor er
kommunikation af virksomhedens handlinger i forhold til disse emner ogsa et spgrgsmal
om ekstrem lydhgrhed, indfgling og timing. Morsing og Schultz (2006) har beskrevet
CSR-kommunikation som at arbejde med "a moving target”, hvilket netop handler om,
at omverdenens dagsordner og felsomhed hele tiden zndrer sig. Det, der var
forbrugernes foretrukne ansvarlighedsemne i gar, er det ikke i morgen, og emner, som
virksomheder aldrig troede offentligheden ville interessere sig for, bliver pludseligt, over
natten, de mest afgarende for deres omdemme. Derfor er det ogsa vaerd at bemaerke, at
selvom der lige nu er forskningsundersggelser, der peger pa en positiv eller negativ
sammenhang mellem f.eks. bestemte branche-, eller virksomhedstyper og
ansvarlighedsomrader (f.eks. Hanson et al., 2019), sa a&ndrer dette sig hele tiden. Taenk
bare pa, hvordan forbrugerne i de senere ar har reageret sa voldsomt pa burhans i
®ggeproduktionen herhjemme, at det efterhanden er udfaset i B2C-markedet. Dette
selvom denne produktionsform har vaeret accepteret i artier, og pa trods af at burhans
sikrer en hgjere standard og fedevaresikkerhed end fritgdende hgns. Forbrugernes
felsomhed i forhold til dette omrade rykkede sig hurtigt, og ikke uden at flere danske
®ggeproducenter fik @rerne i maskinen wundervejs. #StopHateForProfit og
#Blacklivesmatter-bevaegelserne er et andet eksempel pa, hvor uforudsigeligt og hurtigt
samfundets forventninger og praeferencer flytter sig, nar det kommer til, hvilke typer af
samfundsansvar virksomheder kan og ber bidrage til. Der er nok ikke mange, der for
bare et ar siden havde gaettet pa, at selv sma danske virksomheder ville, under de to

hashtags, kaste sig ind i en international antiracisme-bevagelse i 2020.

Derfor handler CSR-kommunikation i dag lige sa meget om at lytte, som det ggr om at
tale (Brunk og Boer, 2020; Iglesias et al., 2019; Etter, 2014). Tonedave virksomheder og
kommunikation kan for alvor sla sig her (Brunk og Boer, 2020; Iglesias et al., 2018), og
sa er det tydeligt, at nar det kommer til ansvarlighed, sa er de kritiske briller for alvor
indstillet hos modtagerne. F.eks. fremhaver Landbrug og Fadevarer i deres rapport om

Millenials, altsa forbrugere fadt mellem 1980 og 2000, at:

Det er lettere for Millenials at neevne brands og virksomheder, som har
gjort et darligt indtryk, frem for nogle, som gor det godt (...) hensyn til mennesker savel
som dyr i produktionen er gdet hen og blevet en hygiejne-faktor. Dvs. det er et hensyn
som virksomhederne skal leve op til, men ikke direkte belonnes for. De straffes derimod,
hvis de ikke lever op til det (2017, s. 50).
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Samtidig er det ogsa tydeligt, at skepsis isar retter sig imod virksomheder og
handlinger, som ikke opleves som agte. Det vil typisk sige, at virksomheden ikke for
alvor patager sig og vaegter ansvaret, at ansvarlighedstiltaget forekommer forceret eller
opportunistisk, eller at virksomheder siger ét og ger noget andet. Sa CSR-
kommunikation kan kun lykkes, hvis CSR-dagsordenen er pa plads og agtefalt i hele

organisationen:

Trust can be built if the corporate actions and communication are
consistent with one another, if the corporation speaks with one voice and if the
corporation shows interest and responsibility towards external demands (Kollat og
Farache, 2017, s. 505).

Dermed star det ogsa klart, at vil man kommunikere virksomhedens samfundsansvar,
sa er det ikke noget, der kan planlaegges en gang om aret, for sa at tage kampagnerne
op af skuffen og skyde dem af som perler pa en snor. Det kraever vedholdende og
lgbende orientering udadetil, i forhold til hvad der rgrer sig derude (Iglesias et al., 2019;
Saxton et al, 2019; Etter, 2014). Dyb og aktuel indsigt i, hvad omverdenen og isaer
modtagende er optagede af og reagerer pa, er afggrende, og det samme er evnen til at
reagere pa dette Igbende (Brunk og Boer, 2020; Kollat og Farache, 2017) - og her spiller
sociale medier en afgerende rolle (Kollat og Farache, 2017; Etter, 2014).

Med sociale medier opstar bade nye muligheder og udfordringer for virksomheder i
relation til deres CSR-kommunikation (Iglesias et al., 2018; Kollat og Farache, 217; Etter,
2014). | forlengelse af den stakeholder-orienterede CSR-tilgang, tilbyder sarligt de
sociale medier muligheden for en ligevaerdig, umedieret dialog mellem virksomhed og
stakeholdere. Dette er samtidig malsatningen i megen stakeholder management, og i
den relationelle CSR-tilgang (Kollat og Farache, 2017; Jing og Song, 2017, Etter, 2014;
Morsing og Schultz, 2009):

Social media allows stakeholders to get access to information they could
not reach before. As a result, organizations can establish a much more intense and

interactive CSR communication network (Kollat og Farache, 2017, s. 507).

Men samtidig abner sociale medier ogsa for, at alle kan komme til orde (Weder et al.,
2019) og samtalen pa disse platforme gar hurtigt (Saxton et al., 2019; Haug, 2017; Kollat
og Farache, 2017; Etter, 2014).
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Sa det er ogsa i dette regi, at mange shitstorme starter, og bliver svaere for virksomheden
at begranse - isar hvis virksomheden ikke selv formar at indga i dialogen pa mediernes
og stakeholdernes pr&misser (Saxton et al., 2019; Kollat og Farache, 2017; Haug, 2017;
Etter, 2014).

8.3.0pvejer godt skidt - og er det alt eller intet?

Mange virksomheder vil nok genkende den sarlige udfordring i forhold til samfunds-
ansvar og skepsis, som er forholdet mellem positive CSR-tiltag og negative eller
‘uansvarlige’ handlinger - og hvordan de tilsammen pavirker f.eks. kunderne. Altsa, hvis
en virksomhed, som det formodentligt ofte er tilfeldet, ikke kan fremvise en entydigt
positiv forretningsgang i forhold til ansvarlighed, hvordan pavirker det sa forbrugernes
opfattelse af brandet? Eller sagt pa en anden made, kan gode gerninger ggre op for urent
trav andre steder i maskineriet - og har lidt ogsa ret? Her finder Brunk og Boer (2020)
en raekke interessante tendenser: Farst og fremmest viser de, ikke overraskende, at
uansvarlige handlinger (unethical behavour) pavirker modtagernes opfattelse af brandet
negativt. Men ydermere finder de ogsa, at graden af indflydelse og varigheden heraf,
afhaenger af, hvor afgerende eller 'vigtig’ den positive eller negative handling er for
forbrugeren: Hvis forbrugeren er meget optaget af netop det ansvarlighedsomrade, som
virksomheden ikke lever op til, eller maske ligefrem har begaet noget uansvarligt
indenfor, kan gode gerninger andre steder i forretningen, eller pa et senere tidspunkt
sjeldent a&ndre forbrugerens negative opfattelse af brandets ansvarlighed. Men hvis
forbrugeren ikke er specielt optaget af det ansvarlighedsomrade, som virksomheden har
fejlet indenfor, sa kan andre positive CSR-tiltag godt opveje for de negative, og
forbrugeren kan have eller fa en overordnet positiv opfattelse af brandet som ansvarligt
(Schmeltz, 2017).

Dette er maske ikke sa overraskende, men i en kommunikationssammenhang er det
brugbar viden. Det betyder nemlig, at virksomheden, der har omrader i forretningen,
som ikke helt lever op til gmldende CSR-dagsordner blandt deres stakeholdere, alligevel
godt kan have gavn af at forfalge andre CSR-dagsordner andre steder i forretningen. Det

er altsa ikke alt-eller-intet.
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Nar det handler om, hvad kommunikationen kan gere, kan man samtidig arbejde med
at kommunikere de ’'uheldige’ dele af forretningen pa en made, sa de bade fremstar
transparente (jf. rlighed og abenhed), men ogsa sa de fremstar uinteressante i forhold
til forbrugernes dagsorden. Vender vi tilbage til burhgnse-eksemplet, kunne det maske
forklare, hvorfor agproducenter, der ellers arbejder med fine CSR-dagsordner, har svart
ved at opveje, at de ogsa har burhgns i produktionen: Dyrevelfaerd er maske en
ansvarlighedsdagsorden der er vigtigere for, og taettere pa forbrugerne, end f.eks.
sikkerhed i produktionen. Sa hvis aggeproducenten skulle forsege at gere noget ved
det, kunne det vare relevant at lytte til, hvordan den rene produktion kunne
kommunikeres mere aktuel og relevant for forbrugeren, og dermed rykke laengere op pa

deres dagsorden.

Hvis virksomheder overvejer, om det overhovedet kan betale sig at kommunikere deres
samfundsansvar, hvis de ikke har en fuldt ansvarlig veerdikade, eller hvis de tidligere

har haft problemer med dette, sa finder Brunk og Boer ligefrem at:

While consumers might condemn a specific transgression when it occurs,
the immediate negative impact on CPE [consumer perceived ethicality] might not be as
enduring as previously assumed, if consumers become aware of other positive CSR-
related activities. (...) in the long run consumers are more forgiving in the case of brand
misconduct because the perceptual damage caused by transgression can be alleviated
and counterbalanced by virtuous behavior. (...) In the event of a brand crisis, brand sales
may only be impacted in the short run. In cases where, following a scandal, the tainted
brand manages to communicate positive CSR engagement, pre-crisis sales levels may be

recovered or exceeded (2020, s. 454).

| sidste ende handler CSR-kommunikation om tillid (Kollat og Farache, 2017). Hvis
modtagerne har tillid til virksomheden, er sandsynligheden for at CSR-kommunikationen
bliver vel modtaget langt st@rre, end hvis de ingen relation har til den. Og hvis de modsat
har mistillid til virksomheden, vil selv veludfart CSR-kommunikation have svart ved at
lave om pa dette (Brunk og Boer, 2020). Derfor er tillid og trovaerdighed sa centralt et
emne i CSR-kommunikation i dag. Virksomheder, som arbejder med at opbygge tillid
blandt deres stakeholdere, og som formar at fa kunderne til at stole pa sig, klarer sig
langt bedre, ikke bare i forhold til samfundsansvar, men i det hele taget. Det gor de,
fordi tillid er fundamentet for relationer, og relationer abner for loyalitet og
fallesforstaelse, hvilket de fleste virksomheder og isaer brand managers higer efter i dag
(Brunk og Boer, 2020; Kollat og Farache, 2017):
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The ultimate goal of marketing is to generate an intense bond between the
consumer and the brand, and the main ingredient of this bond is “trust” (Kollat og
Farache, 2017, s. 505).

CSR-kommunikation behgver derfor tillid, og omvendt skaber CSR-kommunikation ogsa
tillid, sa ogsa her finder vi et grundleeggende argument for at CSR-kommunikation bar

prioriteres hgjt i virksomheder i dag.
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9.Tillid og trovaerdighed: CSR-kommunikationens

fundament

9.1.Tillid og trovaerdighed er noget du ger dig fortjent til

Blandt CSR-eksperter internationalt er der meget bred enighed om, at tillid og trovaerdig-
hed er et helt ngdvendigt fundament for, at CSR og CSR-kommunikation kan lykkes
(Beldad et al., 2020; Brunk og Boer, 2020; Hanson et al., 2019; Saxton et al., 2019;
Iglesias et al., 2018; Brunner og Langner, 2017; Kollat og Farache, 2017; lllia et al., 2013;
Elving, 2010; Morsing et al., 2008, Morsing og Schultz, 2006). Virksomhedens stake-
holdere, og omverdenen i det hele taget, skal have en grundlaeggende tillid til virksom-
heden, til dens professionalisme, kompetencer og oprigtigt felte ansvarligheds-
dagsorden, ellers vil CSR-tiltag og -kommunikation sjaldent blive opfattet som
trovaerdige (Brunk og Boer, 2020; Kollat og Farache, 2017; lhlen et al., 2011). | trad
hermed er det afgegrende, at den ansvarlighedsdagsorden og de tiltag, virksomheden
forfalger, opleves som ’rigtige’ for virksomheden og dens forretningsomrader. Det vil

sige, at omverdenen tror pa, at virksomheden:

1. forfglger disse dagsordner, fordi den oprigtigt og uden skumle bagtanker snsker
at bidrage til at lase dem,

2. er den rigtige til opgaven, dvs. har de rette kompetencer til, og muligheder for
at bidrage til at lase den pagaldende problemstilling.

Sa tillid handler bade om virksomhedens ®gtfglte godhjertethed, altsa dens etik, og om
dens dygtighed og relevans i forhold til opgaven, altsa dens kompetencer (lhlen et al.,
2011). Edelman, som star bag det internationalt ansete "Trust Barometer” (Edelman,
2020), siger i trad hermed, at "Trust is built on competence and ethics” (Edelman, 2020),
og nar kommunikationsbureauet vurderer tilliden til virksomheder, savel som til

organisationstyper generelt, er det netop de to dimensioner, som de vurderer pa.

Figur 10 viser resultatet fra deres seneste undersggelse af, hvilke typer af organisationer

vi i dag har mest tillid til:
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At tillid og trovardighed har flere dimensioner, understreger flere eksperter (Gass og

Seiter, 2018; Kollat og Farache, 2017). Kollat og Farache siger:

Trust [is] a multidimensional phenomenon, including rational and
emotional components (...). The emotional bond in question is not just in the relationship
but is, in large part, a belief in the moral character and ‘goodwill’ of the trustee in the
trusting relationship (2017, s. 506).

Hermed peger de dels pa, at tillid er bade et rationelt og emotionelt fanomen, men ogsa
pa at tillid og troveerdighed er modtagerstyret (Gass og Seiter, 2018). Det vil sige, at det
er modtageren, altsa i dette tilfelde stakeholderne og omverdenen, der valger at vise

tillid til, og tro pa virksomheden.
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Tillid er derfor noget, man skal gare sig fortjent (jf. tro-veerdig) til, ved at opfare sig - og
kommunikere - trovaerdigt, og virksomheder kan aldrig paberabe sig tillid, eller skabe

den alene.

At tillid og troveerdighed er modtagerstyret betyder endvidere, at tillid er dynamisk, sa
dét der opfattes som tillidsveekkende i én sammenhang, af én modtager, ger det ikke
per automatik hos en anden. Dermed kommer vi ogsa frem til den sidste pointe om tillid
og trovaerdighed, som er relevant i forhold til dette studie, nemlig at tillid og
trovaerdighed opstar i, og som et resultat af, relationen mellem virksomheden og

modtager:

Trust is regarded as the primary indicator of a strong management-
stakeholder exchange relationship (...) trust seems to be a great source of

competitiveness for corporations (Kollat og Farache, 2017, s. 506).

Dermed er tillid heller ikke noget, virksomheden bare far ved en enkelt ansvarlig
handling, eller efter en enkelt kampagne. Tillid opbygges over tid og igennem gentagne
interaktioner med omverdenen og stakeholderne. Maske kan man endda tanke i, at tillid
gar begge veje. Sa hvis virksomheden ikke viser modtageren tillid, og f.eks. undlader at
kommunikere sit samfundsansvar, fordi den ikke har tillid til at modtageren tager vel
imod det, sa bliver det samtidig svaert at skabe betingelserne for, at modtageren viser
virksomheden tillid. Og vice versa: Hvis virksomheden viser omverdenen tillid og
kommunikerer sit samfundsansvar, selvom den ikke er fuldstaendig i hus med dette, sa

vil denne tillidserklaering potentielt udlgse tillid til virksomheden fra omverdenen.

| forbindelse med arbejdet med at gere sig fortjent til omverdenens tillid, peger
forskningen pa, at det er sarligt afgarende, at virksomheden tilgodeser og formar at

pleje den emotionelle side af relationen mellem den og f.eks. forbrugeren fordi:

...the creation of an emotional bond seems to have a greater impact on

consumer trust (Kollat og Farache, 2017, s. 507).

Her ser vi en del af forklaringen pa, at CSR-kommunikation i dag ikke l&ngere kun kan
vaere afrapportering igennem arsregnskabet, men at mere uformelle medier og andre
kommunikationsformer er kommet til: Nar CSR-kommunikationen skal opbygge
relationer og dermed styrke det emotionelle band med forbrugerne, skal der ganske
enkelt andre kommunikationsformer og kanaler til, end hvis den udelukkende skulle

fungere som rationel faktabaseret afrapportering (Saxton et al., 2019).
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9.2.Tillidsveekkende kommunikation

Nar vi lytter til, hvad eksperterne siger om tillid, bliver det klart, at kommunikation, der
sgger at opbygge tillid, ogsa skal indarbejde de forskellige dimensioner, som tilliden
bestar af. Derfor skal CSR-kommunikation ramme ind i de forskellige dimensioner, sam-

tidig med at den opfylder sit gvrige formal:

To build trust, communication efforts have to incorporate rational as well
as emotional components, or, in other words, trigger informational and trans-

formational processing of the communicated content (Kollat og Farache, 2017, s. 506).

hvordan CSR-
kommunikation kan skabe tillid. Figuren indeholder de 4 dimensioner af tillid

Figur 10, samler de anbefalinger, der gives i litteraturen til,
(kompetence, etik, rationalitet og emotionalitet) og giver desuden eksempler pa, hvordan

CSR-kommunikationen kan spille ind i hver af dimensionerne:

Modtageregenskaber

Rationel orientering

Figur 10: CSR-kommunikationens fire tillidsdimensioner: Egen tilvirkning (baseret pa: Edelman,

Modtagerens FORNUFT aktiveres, nar
kommunikationen:

- Demonstrerer CSR-tiltagene og deres

effekt via fakta, tal oplysninger,
beregninger etc.

- Argumenterer (sagligt og fagligt)
- Gor brug af logos (appelform)
- Gar brug af testimonials i form af eksterne

eksperter (jf. ethos - appelform)
-Bruger maerkeordninger og standarder,
samt forklarer, hvad de betyder for, og
hvordan de er opnaet konkret i
orretningen

Virksomheden opleves som KOMPETENT,
nar kommunikationen:

- Kommunikerer korrekt (uden fejl, sjusk og
ukorrektheder)

- Giver konkrete eksempler pa succesfulde
tiltag og projekter, og viser hvordan
virksomhedens kompetencer og ressourcer
har gjort succesen mulig/hvordan tiltaget
ger forretningen bedre

- Gar brug af testimonials i form af
eksperter (gerne virksomhedens egne)

Modtagerens FOLELSE aktiveres, nar
kommunikationen:

- leommunikerer via billeder, lyd (musik), og
ilm

- Fortaeller (levende, beskrivende og
folelsesfuldt)

- Bruger testimonials, gerne med mennesker
som er bergrt af de
ansvarlighedsudfordringer der arbejdes
med

-Ger brug af pathos (appelform)

Virksomheden opleves som ETISK, nar
kommunikationen:

- Fortaller =rligt om fejlslagne tiltag og
projekter, og forklarer, hvad man har laert
og vil/har forbedret - igen med taettest
mulig forbindelse til kerneforretningen og
virksomhedens ressourcer

- Fortaeller om motiverne og overvejelserne
bag CSR-tiltagene og hvordan de pavirker
f.eks. medarbejderne, ledelsen personligt
(gerne via personlige beretninger,
testimonials etc.)

Virksomhedsegenskaber

2020; Kollat og Farache, 2020; Iglesias et al., 2018; Ihlen et al., 2011).
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9.3.Troverdig kommunikation

Et af de ekspertomrader, der har sarligt fokus pa, hvordan kommunikation skaber
trovaerdighed, er det fagomrade inden for retorikken, der pa engelsk kaldes
"Persuasion”, pa dansk overtalelsesteori (Gass og Seiter, 2018). Her finder vi omfattende
forskning i, hvad der skaber trovaerdighed i og til kommunikation, hvilket ger omradet
relevant i et working paper, undersgger, hvordan virksomheder kan kommunikere deres

samfundsansvar med overbevisning.

Trovaerdighed (som ogsa kaldes ethos) indeholder ifalge forskningen tre primaeere
dimensioner, som hidtil har vaeret de mest afgerende for, at en organisation eller person

bliver opfattet som varende trovaerdig (Gass og Seiter, 201 8):

e Ekspertise (expertise). Dvs. hvad vi gar (jf. kompetencer og kvalifikationer)
e Integritet (trustworthiness). Dvs. hvad vi er gjort af

e Omsorgsfuldhed (goodwill). Dvs. hvad vi ger for andre

Af de tre primare dimensioner har flere studier vist, at ekspertise har den starste
indflydelse pa den opfattede trovaerdighed (Gass og Seiter, 2018). Trovaerdighed inde-
holder dog ifelge forskningen yderligere tre sekundcere dimensioner (Gass & Seiter,
2018):

e Udadvendthed (extroversion). Dvs. hvor opsggende og entusiastiske vi er
e Ro/fattethed (composure). Dvs. hvor 'cool’ vi er

¢ Elskveerdighed (sociability). Dvs. hvor nemme vi er at holde af (likeability)

Sa hvis en virksomhed gnsker at fremsta troveaerdig, kan den med fordel forsege at
demonstrere, i foarste omgang de tre primare dimensioner. Bade i det som virksomheden
kommunikerer, og den made virksomheden kommunikerer det pa. Noget tyder dog pa,
at de tre sekundaere dimensioner i nogle tilfalde, og over for nogle modtagere, kan vaere
mindst lige sa afgerende for den opfattede trovaerdighed, som de primare (Gass og
Seiter, 2018). Ser vi pa f.eks. influencers, sa er det maske en del af forklaringen pa,
hvorfor helt ’almindelige’ mennesker, kan overbevise andre om at f.eks. bestemte
slankekure virker, selvom de ikke er diatister eller ernaringseksperter. Eller pa at en

kendt skuespiller kan fa folk til at kebe mere kaffe, selvom han ikke er ’kaffe-fagkyndig’.

Disse influencere scorer dermed ikke hgjt pa de tre primare dimensioner, de er ikke

eksperter i traditionel forstand.

Side 75 af 165



Men til gengald opfattes de, af deres fglgere, i hgj grad som udadvendte, cool og
likeable. Sa alt efter hvilken modtager virksomheden star overfor, kan de forskellige
dimensioner anvendes i kombination for at skabe stgrst mulig trovaerdighed for

virksomheden.

Dette bringer os til den sidste indsigt om trovaerdighed, som virksomheder bar overveje,
hvis de gerne vil opna trovaerdighed hos modtagerne af CSR-kommunikationen.
Trovaerdighed er, ligesom tillid, situationsbestemt og dermed dynamisk. Virksomhedens
umiddelbare trovaerdighed skifter ganske enkelt, alt efter hvilken modtager og hvilket
ansvarlighedsemne, den kommunikerer om: Taler virksomheden f.eks. til egne
medarbejdere om, hvordan den arbejder med ligestilling, opfattes dette umiddelbart
som mere trovaerdigt (forudsat at den rent faktisk arbejder med dette), end hvis den
taler med sine konkurrenter om dette. Eller hvis virksomheden udtaler sig om noget
inden for eget forretningsomrade, sa vil den opna starre troverdighed, end hvis den

udtaler sig om noget, der er meget langt vaek fra forretningen (jf. ekspertise).

Samler vi disse forskningsindsigter i, hvad der skaber troveerdighed hos modtageren af
vores kommunikation, kan falgende tabel give konkrete eksempler pa, hvad der skaber

trovaerdighed i kommunikationen af samfundsansvar:

Tabel 3: Hvad skaber trovardighed i kommunikation af samfundsansvar?

Trovaerdigheds- Eksempel

dimension

Vis, at virksomheden e  Giv konkrete eksempler pa, hvordan virksomheden lgser

er kompetent ansvarlighedsudfordringen, gerne med egne eksperter som
afsendere.

e Demonstrer, hvordan virksomhedens qua/via/i forretningen
og dens ressourcer og kompetencer bidrager til at Igse sociale
udfordringer.

e Lad virksomhedens specialister kommunikere om deres
omrader i forretningen.

e Vis, at | har sat jer ind i det ansvarlighedsomrade som | har
valgt at arbejde med.

e Kommunikér overbevisende, uden fejl og sjusk.

Vis, at virksomheden e Folg op pa henvendelser f.eks. pa SoMe.

er til at stole pa e Var xrlige/lyv ikke, ogsa nar noget ikke er optimalt lgst.

e Hold aftaler.

e Vear transparente; fortal, hvordan og hvorfor | gar, som | gar.

e Fortzl det, nar | fravaelger at forfalge noget, fordi det er
uhensigtsmassigt (i et ansvarlighedsperspektiv).

e Gar noget galt, sa vaer de forste til at fortaelle om det, og ger
det zrligt og abent, med fokus pa hvad | har laert og vil ggre
anderledes fremadrettet.
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Vis, at virksomheden
kerer sig/drager
omsorg

Stil virksomhedens viden og knowhow til radighed for andre.
Vis, hvordan virksomhedens ansvarlighedstiltag hjzlper
(andre), og tag afsat i deres perspektiv, ikke virksomhedens.
Hjalp kunderne og vis dem, at de betyder noget for jer.

Ros andre, der gar det godt i forhold til det
ansvarlighedsomrade, som | ogsa bidrager til.

Hvis jeres konkurrenter gar det godt i forhold til
ansvarlighedsomradet, sa overvej at give dem kredit for
det/rose dem.

Veer udadvendt

Svar, nar nogen henvender sig via f.eks. SoMe.

Ga aktivt ind i dialoger f.eks. pa SoMe eller i pressen, som
omhandler virksomhedens forretningsomrade/
ansvarlighedstiltag (ogsa selvom ingen har talt direkte til
virksomheden).

Kom kritik i forkebet, isaer pa SoMe.

Deltag i den offentlige debat (nar den bergrer virksomhedens
forretningsomrade eller ansvarlighedsdagsorden).

Veaer cool Kommunikér overbevisende, korrekt og ’laekkert’.
Bevar roen, ogsa nar nogen angriber, f.eks. pa SoMe.
Etabler partnerskaber med andre som er cool (f.eks.
influencere).

Vear Inddrag andre (f.eks. samarbejdspartnere), nar |

elskveerdig/likeable kommunikerer (f.eks. tag dem i opslag pa SoMe).

Del spotlightet; nar der er positiv opmarksomhed pa
virksomheden, sa giv plads i lyset til andre (kunder,
samarbejdspartnere og iser dem der pavirkes af CSR-tiltaget).
Bidrag til den gode stemning (f.eks. nar en meme, eller et
hasttag florerer, sa overvej, om virksomheden kan
kommunikere med).

Vis, nar andre kan lide jer (liker, tagger, deler, kommenterer,
omtaler, roser) (bade pa SoMe og andre platforme), f.eks. ved
at kommentere retur, like, tagge og dele, eller gengive
omtalen pa egne medier.

Fa andre til at fortaelle de gode historier om jer(es
ansvarlighed), f.eks. via testimonials fra medarbejdere,
ambassadgrer eller influencere.

Brug humor og (selv)ironi, nar det passer ind.

Egen tilvirkning (baseret pa Gass og Seiter, 2018)

Eksemplerne i tabellen der viser, hvordan virksomheden kan kommunikere trovardigt

via de seks dimensioner, fokuserer overvejende pa kommunikation af samfundsansvar.

Det er dog en vigtig pointe, at nar udenforstaende vurderer virksomhedens trovaerdig-

hed, sa skelner de sjeldent mellem virksomhedens CSR-kommunikation og f.eks. dens

"almindelige’ markedsfgring, eller CEQO’ens personlige posts pa LinkedIn.
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Derfor ber anbefalingerne til trovaerdighedsskabende og tillidsopbyggende
kommunikation galde alle omrader af virksomhedens kommunikation, hvilket igen
forklarer, hvorfor den strategiske, integrerede tilgang til CSR-kommunikation er
nadvendig (Weder et al., 2019; Saxton et al., 2019; lhlen et al., 2011).
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10. CSR-kommunikation til medarbejderne

10.1. Medarbejderne i frontlinjen

Traditionelt har CSR-kommunikation haft et overvejende eksternt fokus (Weder et al.,
2019). | dag ser vi dog et stadigt stigende fokus pa den interne kommunikation, som i
ferste omgang ha&nger sammen med den integrerede tilgang til samfundsansvar. Maske
er dette fokus kommet yderligere i fokus pa grund af nye generationer pa arbejds-
markedet (Aziz og Jones, 2019; Weder et al., 2019; Deloitte, 2018), som har andre, mere

ansvars- og vardiorienterede, forventninger til deres arbejdsplads:

Inside the organization, a civic-minded and well-being-oriented generation
of employees calls for a new consciousness regarding corporate responsibility also
internally (Weder et al., 2019, s. 199).

Derfor er kommunikation af samfundsansvar i dag lige sa vigtigt internt som eksternt
(Weder et al., 2019). Blandt andre Morsing og Schultz (2006) forklarer da ogsa, at det
forste og mest afggrende skridt i en integreret tilgang til CSR-kommunikationen altid
bar vaere at involvere medarbejderne i virksomhedens samfundsansvar. Forklaringen er,
at det er medarbejderne, der i sidste ende kommer til at mgde omverdenen, og dermed
kommunikere virksomhedens samfundsansvar. Medarbejderne udger hovedparten af
virksomhedens kontaktflader til omverdenen - dens bevidste og ubevidste touch points
(Iglesias et al., 2018). Dermed er det her, der er stgrst mulighed for at se og pavirke
omverdenens reaktioner pa virksomhedens ansvarlighedsarbejde, spotte nye
bevagelser og dagsordner i relation hertil og i det hele taget kommunikere virksom-

hedens samfundsansvar:

Purpose requires participation not just from senior executives (though their
buy-in as leadership is indeed critical); but from all employees - regardless of role, rank,
and tenure at an organization. Everyone has an essential role in shaping and influencing

purpose (Montgomery, 2017).

Medarbejdernes involvering, og dermed ejerskab i forhold til virksomhedens samfunds-
ansvar giver ikke bare en mere konsekvent og konsistent kommunikation af virksom-
hedens samfundsansvar (Iglesias et al., 2018). Nar alle medarbejdere er involverede og
faler ejerskab, opnar virksomheden ogsa en sterre trovaerdighed, fordi det sikrer

sammenhang mellem ord og handlinger (lglesias et al., 2018; Ihlen et al., 2011).
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| trdd med dette genbruger Brunner og Langner (2017) Hall’'s (1977) vidt udbredte
metafor for forholdet mellem organisationskulturen og virksomhedens ydre fremtoning:
isbjerget. En velfungerende kommunikation af virksomhedens samfundsansvar bygger
pa en integreret tilgang til samfundsansvar, og den kraver derfor, at ansvarligheden og
virksomhedens purpose forankres dybt i virksomhedens kultur fremfor at forblive

overfladiske skindvaerdier. Det illustrerer de i felgende billede:

SR Advertising
= SR Reports / PR

‘ . = Charity Events
CSF} . e = (SR Activities in
Communication w - - Social Media etc.

CSR establishment
= Company
infrastructure
Human
essources

Technology & IT

CSR
Culture

= Employees
= Suppliers
= Business Partners

Figur 11: CSR-kultur, fundamentet for CSR-kommunikation (Brunner og Langner, 2017, s. 156).

10.2.Samfundsansvar og employer branding

Virksomhedens samfundsansvar kan ogsa spille en positiv og afgerende rolle i
rekrutteringsajemed. Lis (2012) finder, at samfundsansvar kan vare et effektivt veerktaj
til at tiltrekke nye medarbejdere, da potentielle kandidater opfatter virksomheder der
arbejder med samfundsansvar som mere tiltrekkende som arbejdsgivere. | det hele
taget viser flere studier (Aziz et al., 2019; Bailey og Miligan, 2019; Deloitte, 2018;
Deloitte, 2015), at en ansvarlig profil og et purpose, som de potentielle talenter deler,

er vigtigt isaer for nyere generationer pa arbejdsmarkedet.
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People are looking to buy from and work for organizations that share their

values and stay true to them (Smith og Miligan, 2015, s. 6).

Virksomhedens ansvarlighedsprofil vaegtes altsa hajt af iser de yngre generationer
(millennials og Gen Z), nar de overvejer, hvor de vil sage ansattelse. F.eks. svarede seks
ud af ti millennials ifglge Deloitte (2015) at, virksomhedens purpose var medvirkende
til, at de valgte deres nuvaerende arbejdsgiver, lige som vi i denne grupper ser en nar
sammenhang mellem virksomhedens purpose, egen motivation og virksomhedens evne

til at tiltreekke talent:

[l Strong sense of Purpose

B Lacking strong sense of Purpose

High level of employee A lot of people have
satisfaction joined (past year)

Figur 12: Sammenhang mellem virksomhedens purpose, tiltr&kning af nye medarbejdere og
medarbejdernes tilfredshed og (Deloitte, 2015, s. 12).

| trad med dette undersggte Jones et al., (2017), hvilken rolle CSR-aktiviteter spiller i at
tiltreekke nye medarbejdere generelt. Her fandt de, at mange jobsegende tiltreekkes af
virksomheder med sterke og velkommunikerede CSR-dagsordner, og at de jobsggende

begrunder denne tiltreekning med at de:

- Forventer, at de ville fgle stolthed ved at blive associeret med virksomheden

- Oplever et match mellem deres personlige vaerdier og virksomhedens vardier og
purpose

- Forventer, at virksomheden behandler sine medarbejdere godt
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Iseer de yngre generationer af medarbejdere har hgje forventninger til, at virksom-

hederne tager samfundsansvar:

Millennials want leaders to more aggressively commit to making a tangible
impact on the world (Deloitte, 2018, s. 2).

Samtidig gar nogle forskere i dag sa langt som til ogsa at foresla, at hvis virksomheden
for alvor vil indlejre og integrere sin CSR-dagsorden strategisk og kulturelt i
organisationen, sa skal den ikke bare opdrage, uddanne og give de eksisterende
medarbejdere ejerskab til dagsordenen. Virksomheden skal maske ligefrem hyre efter

vaerdierne:

...hire employees whose values are aligned with their brand’s CSR-practices
and design training programs to encourage socially responsible behavior among

employees (Iglesias et al., 2018)

Nar medarbejderne udvalges efter og inddrages i virksomhedens veerdier og CSR-
dagsorden, er der, ifalge forskerne, grobund for en absolut trovaerdig, dvs. dybtfglt og
integreret kommunikation af samfundsansvar pa tvars af alle touch points (Iglesias et
al., 2018).

Det rette og velkommunikerede purpose kan altsa vaere afgarende for, at virksomheden
tiltraekker talentfulde medarbejdere, som dermed fra dag ét deler og understotter
virksomhedens vardier og CSR-arbejde. Denne sammenhang falger - ikke overraskende
- med ind i arbejdslivet i virksomheden (Iglesias et al., 2018). Det viser sig nemlig, at
medarbejdere, der deler deres virksomheds ansvarlighedsdagsorden og purpose, har
hgjere arbejdsglaade, motivation og lyst til at anbefale virksomheden til andre (Weder et
al., 2019). Er der omvendt en modsatning mellem virksomhedens purpose og
ansvarlighedsdagsorden og medarbejdernes vardier, eller oplever de at blive patvunget
et purpose, som de ikke deler, kan det fa negativ indflydelse pa medarbejdernes arbejds-

glaede:

The study shows that incongruity between employees’ CSR beliefs, and
their employer’s CSR beliefs has a negative effect on an employee’s quality of work life.
Yet, if congruity exists, CSR programs can foster the construction of an ecologically,

ethically, and environmentally responsible corporate self (Weder et al., 2019, s. 202).
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Endeligt er der den klare fordel ved at starte internt i forhold til CSR-kommunikationen,
at alle kunder ogsa potentielt er nye medarbejdere og vice versa. Lige som skellet mellem
intern og ekstern kommunikation er i oplgsning, er den entydige placering af stake-
holdere i statiske grupper det ogsa (Schmidt og Miligan, 2015; Freeman, 2011). Sa
tenker man employer branding, HR og rekruttering, sa er medarbejdernes
kommunikation af brandet og dermed af virksomhedens samfundsansvar en afgerende

faktor i at tiltreekke nyt og kvalificeret talent til virksomheden.

10.3. Nar corporate responsibility bliver corporate control

Ser man pa disse pointer fra et ledelsesmaessigt perspektiv, kan man dog rejse en etisk
bekymring: Hvis virksomheder begynder at rekruttere og hyre efter personlige vardier
og ansvarlighedsorientering hos medarbejderne, kunne man sa ogsa forestille sig, at de
fyrer efter dem? Og nar virksomheden tydeligt giver medarbejderne ansvar for, og
personligt ejerskab til virksomhedens samfundsansvar, kan det sa opleves som at blive
palagt bestemte vardier og etisk orientering, set fra medarbejdernes synspunkt? Selvom
dette, jf. tidligere argumentation er positivt, set i forhold til virksomhedens CSR-
kommunikation, kan man diskutere, hvor langt en virksomhed kan og bgr ga i at gribe
ind i medarbejdernes personlige veerdier (Schmeltz og Nisbeth Bragger, 2019;

Holmquist, 2008). Costas og Karreman (2013) argumenterer derfor for, at:

CSR works as a form of aspirational control that ties employees’

aspirational identities and ethical conscience to the organization (s. 394).

Dette betyder, at nogle medarbejdere kunne opleve det som patraengende, eller ligefrem
som tvang, pludselig at skulle sta pa mal for en bestemt ansvarlighedsdagsorden (Costas
og Karreman, 2013). Nar vi arbejder med vaerdier og ansvarlighed, er vi pa fglsom grund,
og det galder naturligvis ogsa medarbejderne. Det har allerede vaeret problematiseret,
nar virksomheder sgger at skubbe deres medarbejdere i f.eks. en mere sund retning
(Thaler og Sunstein, 2009), ved eksempelvis at ®@ndre menuen i kantinen, eller tilbyde
sundhedstjek som et 'medarbejdergode’ (Schmeltz og Nisbeth Bragger, 2019). Samme
problemstilling opstar, nar man tager sine medarbejdere til indtaegt for virksomhedens
ansvarlighedstiltag, sa her begr man som virksomhed trede varsomt (Costas og

Karreman, 2013).
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Det er nok ikke alle medarbejdere, der har lyst til at skulle bruge en privat sammenkomst
til at forsvare, hvorfor deres arbejdsplads er gaet ind i kampen for strukturel ulighed i
samfundet. Sa som udgangspunkt er det en god ide at ga forsigtigt frem og f.eks. starte
med at fokusere pa de medarbejdere, der af sig selv brender for sagen og sa se, hvordan
de @vrige medarbejdere reagerer, far man inddrager dem i kommunikationen af
samfundsansvar (Haug, n.d.; Holmquist, 2008). Og samtidig er her endnu et argument
for at involvere medarbejderne i at udvalge virksomhedens purpose og ansvarligheds-

fokus fra begyndelsen (Williams, 2019).

10.4.Intern, ekstern eller autokommunikation

Nar man ser pa virksomheders samlede kommunikation i dag, mener mange eksperter
(Cornelissen, 2017; Holtzhausen og Zerfass, 2015; Femg, 2014), at man ikke lengere
kan eller bar adskille intern og ekstern kommunikation. En central pointe i den
integrerede kommunikationstilgang, som langt de fleste kommunikationseksperter
svarger til i dag (Cornelissen, 2017; Guldbrandsen og Just, 2016; Ihlen et al., 2011) er
netop, at skellet mellem intern og ekstern er brudt ned - og dermed krzaver en staerk
CSR-kommunikation ogsa en strategisk, integreret tilgang, og et afsat i medarbejderne,
hvis den skal lykkes (Weder et al., 2019; lhlen et al., 2011).

Sa nar vi kommunikerer internt, er der en overhangende risiko for at kommunikationen
ogsa modtages af eksterne stakeholdere, om ikke direkte, sa i alle fald indirekte, f.eks.
igennem virksomhedens medarbejdere. Derfor giver det god mening, at virksomheden
arbejder strategisk med medarbejderne og den interne kommunikation som samtidig
mulig ekstern kommunikation. Modsat ved vi ogsa i dag, at den kommunikation,
virksomheden sender ud af huset i form af f.eks. pressemeddelelser, markedsfaring og
kampagner, i lige sa hgj grad modtages af virksomhedens medarbejdere, som af
eksterne modtagere (Mikkelsen, 2019; Thager Christensen, 2004).

Dette kan virksomheden arbejde med strategisk i form af employee advocacy (Haug,
n.d.), hvor virksomheden aktivt opfordrer medarbejderne til at promovere virksomheden
via deres personlige kommunikationskanaler. | relation til samfundsansvar er dette
sarligt oplagt, fordi CSR-tiltag og purpose ofte vil vaere noget medarbejderne af sig selv
har lyst til at fortelle om, modsat f.eks. virksomhedens regnskab eller produktionslinje
(Weder et al., 2019).
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Virksomheden udfgrer maske en kommunikationsindsats, f.eks. om sit seneste
ansvarlighedsprojekt pa et eksternt medie, det kunne vare LinkedIn. Her falger mange
medarbejdere virksomheden, og de kan nu forstarke kommunikationen ved at like, dele
og kommentere opslaget. Dette er en fordel, jf. employee advocacy, fordi CSR-
kommunikationen kommer langere ud, samtidig med at trovaerdigheden gges, da
medarbejderne opfattes som mindre strategiske, kommercielle og dermed mere arlige,
nar de viderekommunikerer budskabet, end virksomheden gar, nar den gar det samme
(Haug, n.d.). Sa set i forhold til eksterne modtagere er der god grund til at taenke intern
og ekstern kommunikation sammen, og lade medarbejderne optraede som

ambassadgrer eller medkommunikatorer.

En anden variant af dette fanomen er "autokommunikation” (Theger Christensen, 2004),

hvilket Mikkelsen forklarer sadan:

Autokommunikation er kort sagt kommunikation via omverdenen i et
eksternt medie henvendt til afsender selv med den funktion at stimulere afsenders

selvfalelse og bekreefte afsenders ideale selvbillede (2019, s. 23).

Al ekstern kommunikation er potentiel autokommunikation, men ikke al ekstern
kommunikation planlagges som sadan. Derfor anbefaler forskningen ogsa, at ekstern

kommunikation teenkes og planlagges strategisk, som mulig autokommunikation:

Strategisk og planlagt brug af autokommunikation bestdr i at bruge
ekstern kommunikation som middel til at effektivisere intern kommunikation.
Virksomheder, organisationer og partier kan forsterke virkningen af den interne
kommunikation til medarbejderne eller medlemmerne vha. mediets magi: Den offentlige
eksponering af et givet indhold i et anerkendt medie og i en professionel udformning kan
oge budskabets bekrceftende eller overtalende virkning. Pa denne mdde kan med-
arbejdernes motivation, engagement og identifikation med organisationen woges
(Mikkelsen, 2019, s. 31).

Sa her giver den strategiske udnyttelse af integrationen mellem ekstern og intern
kommunikation virksomheden mulighed for at styrke virksomhedens CSR-kultur,
medarbejdernes ejerskab til ansvarligheden og deres generelle motivation. Et
opmarksomhedspunkt her er dog, at hvis ikke virksomheden formar at kommunikere
oprigtigt og trovaerdigt - ogsa her - sa vil autokommunikationen vare i overhangende

fare for at blive opfattet selvcentreret og egoistisk (Mikkelsen, 2019).
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Dette vil selvsagt svaekke virksomhedens overordnede trovaerdighed og potentielt skabe

frustrationer og modstand blandt medarbejderne (Mikkelsen, 2019).
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11. CSR-kommunikation til forbrugerne

Nar det kommer til modtagerne af CSR-kommunikation, er forbrugerne den stakeholder-
gruppe, som har faet mest fokus. Og det med god grund. | nyere stakeholderteori
(Guldbrandsen og Just, 2016; Freeman, 2011) er det en fremtradende pointe, at den
tidligere statiske opdeling af stakeholdere og interesser i fastlaste kasser i dag er under
afvikling, til fordel for en mere flydende forstaelse af stakeholder-grupperne: De fleste
stakeholdere har flere interesser og flere forskellige roller at spille over for den enkelte
virksomhed (Guldbrandsen og Just, 2016). En af de roller, som de fleste af stakeholderne
altid ogsa har, er, at de ogsa er private forbrugere. Denne pointe fylder ogsa meget i
nyere markedsfaringsteori, hvor f.eks. opdelingen af kunder i hhv. B2B og B2C udfordres
i disse ar (Lingqvist, et al., 2015), med samme argumentation: B2B-kunder er altid ogsa
B2C-kunder, og de tager deres vardier, holdninger og adfaerd med sig, ligegyldigt om
de optraeder i rollen som B2B- eller B2C-kunde. Sa nar vi ser pa CSR-kommunikation, er
stakeholder-gruppen forbrugere sarligt relevant at dykke ned i, og derfor udger

forbrugerne den anden stakeholdergruppe, som dette studie fokuserer pa.

11.1.Forbrugerne i forersadet

Forbrugere spiller en meget stor rolle i at drive virksomheder mod mere samfundsansvar
og purpose. Vi ser i disse ar den ene undersggelse efter den anden bekrafte, at
samfundsansvar, baredygtighed og purpose er blevet en afgerende faktor, nar
forbrugere forbruger (Edelman, 2020; Meaningfulbrands, n.d.; Advice, 2019; Ebeltoft

Group, 2019). Og forbrugerne selv er samtidig meget bevidste, om den magt de har:

Buying today is a political act! 55% of consumers believe brands actually
have a more important role than our governments to create a better future! Our findings
show that consumers will reward brands who want to make the world a better place and
who reflect their values. Consumers are using their buying power to make a stand!
There’s no question - brand activism will become a part of a brand’s strategy
(Meaningful brands, n.d.).

...every time you spend money, you’re casting a vote for the type of world
[you]want to live in (Lappé, i Aziz og Jones, 2019, s. 25).
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Adspurgt, hvem der har det stgrste ansvar for en baredygtig udvikling, sa rangerer 33,2
procent af de danske forbrugere ikke overraskende politikerne som de mest ansvarlige.
Til gengaeld mener hele 24,3 procent, at det er virksomhederne, og 14,4 procent af
forbrugerne peger pa sig selv som ansvarlige for samfundets baeredygtige udvikling
(Advice, 2019). Sa danske forbrugere forventer ikke bare af virksomhederne, at de tager
ansvar. De mener ogsa, at de selv, igennem deres forbrug, har en del af ansvaret for at

lose samfundets problemer.

Edelman (2020) finder en lignende tendens internationalt, og viser desuden en stigning
i andelen af forbrugere, der forventer at brands tager samfundsansvaret pa sig, og
samtidig ser sig selv som nogen, der kan pavirke virksomhederne til at gere dette,
igennem deres forbrug:

CONSUMERS EXPECT BRANDS TO ACT

Percent of customers who are belief-driven buyers Q@ O O chge 21710201
64 64
Belief-driven buyers:
Brand Democracy Y
51 « choose
. * switch
| believe brands can be a . Z\:::._"f,
powerful force for change. * boycott
a brand based on its
| expect them to represent me stand on societal issues

and solve societal problems.

My wallet is my vote.

2017 2018 2019*

Figur 13: Forbrugernes forventninger til brands’ samfundsansvar (Edelman, 2020, s, 29).

11.2.Forskel pa holdning og adfaerd?

Trods det markante og voksende fokus pa samfundsansvar og baredygtighed blandt
forbrugerne generelt, viser forskningen dog, at der stadig er forskel pa holdning og
handling, nar det kommer til samfundsansvarets betydning i kebssituationen (Lee og
Cho, 2018; Nilssen et al., 2018; Boccia et al., 2018). Flere studier finder, at forbrugere,
der udtrykker at ansvarlighed er vigtigt for dem overordnet set, stadig vaegter f.eks.

brand og pris ferst i selve kabssituationen (Lee og Cho, 2018).
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Dog kan man sige, at kebskriteriet ’brand’ ofte vil indeholde virksomhedens samfunds-

ansvar, da ansvarlighedsprofilen udgar en stor del af de fleste brands i dag (Nilssen et
al., 2018). Men ser vi pa blot to af de danske undersagelser af dette skisma, ser vi samme

tendens:

Er du villig til at betale mere for et 75,2% 70’2%

produkt eller en ydelse, hvis
virksomheden er med til at bidrage
til en haredygtig udvikling?

(Ja, i hgj grad/mogen grad)

KVINDER MZND

Har du inden for det seneste &r

hetalt mere for et produkt eller en O o
ydelse, fordi virksomheden bidrog 45 2 /0 48 3 /0
til en haredygtig udvikling? ? ?

(13, i h] grad/nogen grad)

KVINDER MZAND

Figur 14: Forbrugernes holdningsmassige fokus pa virksomhedernes ansvarlighed og deres

vilje til at handle ansvarligt (Advice,

How impartant is it to you that brands and retailers care about sustainability and offer services like
recycling, re-use etc. and in general take care of the environment? (very important +important)

Answar: vary impactant and irmportant
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Yes, | have chosen to purchase products from a brand/retailer because of that company's sustainability
efforts rather than a competitor not known for addressing issues on sustainability within the last 12 months

4 €
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Figur 16: Forbrugernes vilje til at handle ansvarligt og baredygtigt (Ebeltoft Group, 2018, s.32).

Sa nar det handler om at fglge holdning op med handling, sa er der stadig et gap, bade
internationalt (Lee og Cho, 2018) og blandt danske forbrugere. Men det a&ndrer ikke pa,
at op mod halvdelen af de danske forbrugere, ifalge Advice (2020) og hele 55 procent
af internationale forbrugere ifalge Cone Communications (2017) i dag er villige til at
lade deres pengepung tale, og keber efter ansvarlighed, ogsa selvom det er et dyrere
valg.

11.3.Fra stabil til dynamisk profilering af "malgruppen”

Mange, bade eksperter og praktikere, har en forestilling, om hvilke personlige traek ved
forbrugerne der pavirker deres holdninger og adfeerd omkring samfundsansvar. Typisk
bliver alder eller generationer, kon og produktkategori naevnt (Brunner og Langner,
2017).
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Tidligere har man sagt, at kvinder typisk er mere ansvarligt orienterede i deres
forbrugeradfeerd end mand, og at yngre forbrugere er mere ansvarligt orienterede end
®ldre (Kapferer og Michaut-Denizeau, 2018), og i trad med dette, har der ogsa vaere
navnt bestemte produktkategorier, som far forbrugernes ansvarlighedsradar til at sla
sarligt ud (Brunner og Langner, 2017).

| bilag 2 ses en kort gennemgang af udvalgte studier af variablernes betydning for
forbrugernes ansvarlighedsadfaerd. Samlet set kan man sige, at de udvalgte studier
peger i meget forskellige retninger. Det samme finder Brunner og Langner (2018) i deres
gennemgang af tidligere studier af selvsamme, for ogsa her modsiger studierne
hinanden. Nogle finder, at yngre forbrugere er mest optagede af CSR, andre studier
finder, at aldre er det, etc. Dette @ndrer sig hele tiden. Dermed kan noget tyde pa, at
hvis der tidligere har vaeret tendenser i, hvem der valger ansvarlighed til og fra, som
afhang af kan, alder etc., sa ser disse forskelle i dag ud til at udligne sig (Kapferer og
Michaut-Denizeau, 2018; Brunner og Langner, 2017). Maske er ansvarlighed pa vej til at
blive allemandseje? Maske er det efterhanden sa situationsbestemt og omskifteligt, hvad
der far forbrugere til at vaegte ansvarlighed, at de traditionelle, stabile variabler som
ken, alder etc. ikke l@ngere fungerer som en made at beskrive, segmentere og forudsige

forbrugernes adfard pa (Brunner og Langner, 2017)?

Under alle omstaendigheder ved vi, at langt flere forbrugere orienterer sig efter virksom-
hedens eller produktets ansvarlighed, nar de forbruger, end hvad vi hidtil har set
(Edelman, 2020; Advice, 2019). Samtidig peger forskningen pa, at forbrugere prioriterer
ansvarlighed som kgbskriterium af mange forskellige arsager (Lee og Cho, 2018;
Brunner og Langner, 2017). Derfor er det nadvendigt at beskrive og opdele forbrugerne
pa en anden made end den traditionelle, nar man som virksomhed vil forsgge at forsta

og forudsige forbrugernes adfzerd i relation til ansvarlighed.

Det er ikke en sarlig udvikling inden for CSR og ansvarlighed, at traditionelle, stabile,
demografiske variabler som ken, alder og f.eks. uddannelse i dag kommer til kort, nar
man som virksomhed forsager at forsta og forudsige forbrugerne. | disse ar ser vi et
stigende fokus pa f.eks. livsfaser (Kongsholm, 2020), persona’er (Nielsen, 2011) og
brand communities (Fournier og Lee, 2009), consumer tribes (Goulding et al., 2013) og
kunderejsen (Bechmann, 2016), som alternative mader at fa indsigt i forbrugerne og
dermed identificere mulige malgrupper. Falles for disse nye mader at forsta forbrugerne

er, at de er dynamiske.
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De opdeler forbrugerne ud fra deres livsfaser, vaerdier, kulturelle tilharsforhold og
individuelle (kgbs)adfaerd, fremfor deres generiske karakteristika og pa den made kan
de favne den enkelte forbrugers uforudsigelighed og kompleksitet: En zldre kvinde fra
Hedehusene kan dermed ende i samme 'malgruppe’ som en ung mand fra @sterbro. Dét
der forener dem, er at de begge kaber skologiske grantsager, ikke fordi de smager godt,
men fordi de begge gerne vil videregive planeten i bedst mulig stand til yngre
generationer. Og farst pa maneden ender en ung kvinde fra Thy i samme gruppe som
en &ldre mand fra Aarhus, fordi de begge spiser vegetarisk, ikke for klimaets skyld, men

fordi de far det bedre fysisk. Han har bare kun rad en gang imellem.

11.4.Forbrugernes ansvarlige adfaerd udspringer af deres vaerdier

Med al kommunikation - ogsa kommunikation af samfundsansvar - galder det, at jo
bedre afsenderen af kommunikation forstar sin modtager, des bedre kan afsender
malrette kommunikationen til modtageren, og dermed skabe den starkeste pramis for
at modtager reagerer som habet pa kommunikationen (Helder og Pjetursson, 2008).
Derfor behgver virksomheder i dag en made at fa indsigt i og beskrive forbrugerne, som

fungerer, nar det kommer til at forudsige, hvem der reagerer hvordan pa ansvarlighed.

| dag ser vi, at forbrugerne valger ansvarlighed til eller fra af bade funktionelle savel
som etiske arsager (Lee og Cho, 2018; Schmeltz, 2014). De kan orientere sig egoistisk
eller efter fellesskabet, og de kan gere det med kort- eller langsigtede hensyn for gje
(Lee og Cho, 2018). Men det handler som udgangspunkt om den enkelte forbrugers
vardier. Sa derfor peger forskningen i CSR-kommunikation ogsa pa, at disse variabler er
mere velegnede som metode til at forsta og opdele forbrugerne, nar virksomheder gerne
vil arbejde med kommunikation af ansvarlighed til dem (Lee og Cho, 2018; Schmeltz,
2014).

Ser vi nermere pa vardier som metode til at forudsige forbrugeres ansvarligheds-
orientering, sa finder Lee og Cho (2018) da ogsa i deres undersggelse af, hvad der kan
forudsige forbrugeres positive reaktioner pa ansvarlighed, at ud af variablerne; kan,
alder, kollektiv vs. ego-orientering og personlige vardier, er det to sidste de staerkeste

indikatorer pa at forbrugerne vil prioritere ansvarlighed:
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self-transcendence (i.e.., benevolence and universalism) had a positive
effect on social responsibility consumption behaviour, while self-enhancement (i.e.,
achievement and power) had a negative effect (...). People who endorse self-
transcendence tended to do more recycling, avoided products that do long-term damage
to the environment, and traded traditional purchase criteria (e.g. low price and high-
quality regardless of environmental impact) for social responsibility criteria (e.g.,
working conditions in the factory and environmental impact). Consumers who were
concerned about social status, prestige, power, authority, and wealth tended to engage

in less socially responsible consumption behaviour (Lee og Cho, 2018, s. 129).

Med denne viden om, hvilke vaerdier der typisk udlgser en positiv orientering mod
ansvarlighed, bliver virksomheder umiddelbart klogere pa, hvem der i farste omgang
kunne vare potentielle malgrupper for deres ansvarlighedskommunikation; nemlig alle
de forbrugere der lever ud fra det pagzldende vardisaet (og de findes i alle aldre, kean
og indtagtsgrupper). Det er ikke overraskende, at forbrugere, som synes, det er positivt
at have sig over og eventuelt tilsidesatte egne behov for at tage vare pa et starre
fallesskabs ve og vel, er de oplagte ’ansvarlige forbrugere’ (det som Lee og Cho kalder

self-transcendence, som pa dansk ofte kaldes fallesskabsorientering).

Omvendt, hvis man tager kommunikationsbrillerne pa, sa kan virksomhederne ogsa
bruge denne indsigt, i hvilken rolle forbrugernes veaerdier spiller for deres fokus pa
ansvarlighed, til at kommunikere deres ansvarlighedstiltag forskelligt til de forskellige
vaerdityper. Dermed kan virksomheden ogsa forsege at indfange de forbrugere, der
orienterer sig efter egoistiske fordele, som personlig social status, rigdom etc. (det der

pa dansk ofte kaldes individ, eller ego-orientering).

Det, Lee og Cho viser os, er dermed, at der ligger en mulighed i at udforme CSR-
kommunikationen, sa den adresserer forskellige vaerdier og fordele, alt efter hvilke
vaerdier, og dermed forbrugertyper, virksomheden vil ramme. Figur 17 illustrerer vaerdi-
orienteringens yderpunkter og giver eksempler pa, hvordan CSR-kommunikationen kan

tale ind i dem:
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Figur 17: Veerdiorienteringens yderpunkter, med eksempler pa hvordan disse kan

adresseres i virksomhedens kommunikation til forbrugerne:

Ego-orientering Faellesskabs-orientering

Egen tilvirkning (baseret pa Lee og Cho, 2018).

11.5.Forsta forbrugerens kebs- og forbrugssituation

Som med alle andre opdelinger, er intet sort-hvidt - heller ikke nar det kommer til
forbrugerne og deres opfattelse af og adfaerd i forhold til samfundsansvar. Sa selvom
vaerdier er en mere relevant made at forsta og opdele forbrugerne, nar det handler om
ansvarlighed, sa opfarer de fleste forbrugere sig stadig ikke entydigt, eller i overens-
stemmelse med deres udtrykte vardier (Knudsen og Kjeldgaard, 2014). Vi kender det
fra os selv: Nogle gange kgber vi gkologisk, fordi vi gerne vil sikre os, at dyrene har haft
det godt, andre gange kaber vi klimavenligt, fordi vi gerne vil sikre os, at yngre
generationer ogsa kan blive ved med at kunne traekke vejret pa kloden - og atter andre

gange kgber vi helt "sort”, fordi vi vil forkale os selv - og fordi ingen kigger.

Forbrug er uforudsigeligt, nar det handler om den enkelte forbrugeres praferencer og
adfaerd og forholdet mellem disse (Blythe, 2013). Og nar det handler om samfunds-
ansvar, synes ogsa kebs-og brugssituationen at spille en rolle:

Besides personal consumer characteristics, the situation in which a product

is consumed can be important (Brunner og Langner, 2017, s. 165).

Forbrugernes tilbgjelighed til at valge en vare, fordi den er mere ansvarlig, pavirkes

altsa af, om der er tale om en privat eller offentlig kebs- og/eller forbrugssituation:
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...Studies underline the importance of socially acceptable behavior for CSR.
If products are consumed in public, consumers are more likely to act in a socially and
environmentally responsible manner and, thus, CSR may have a stronger impact than

in private consumption conditions (Brunner og Langner, 2017, s. 165).

Sa, den forskel, der viser sig mellem forbrugernes holdning til og handling pa ansvarlig-
hed, viser sig ogsa i, at forbrugernes ansvarlighed pavirkes af deres sociale kontekst, og
hvordan samfundsansvar opfattes her. Sa hvis virksomheder vil sikre sig det bedst
mulige afsaet for deres CSR-kommunikation til forbrugerne, kraver det dermed ogsa

indsigt i forbrugernes forbrugssituation og sociale kontekst.

11.6. CSR-kommunikation brander - og vice versa

Endelig har den enkelte forbrugers relation til virksomheden eller brandet bag produktet
naturligvis ogsa en betydning for, hvordan denne reagerer pa virksomhedens CSR-

kommunikation (Brunk og Boer, 2020; Iglesias et al., 2018; Schmeltz, 2017).

Strong brands are often considered as being more credible than weak or
unknown brands. Therefore, consumers are less skeptical towards well-known than
towards unknown brands and CSR can exert a more positive impact on strong brands

(Brunner og Langner, 2017, s. 165).

Jo starkere relation (og dermed tillid og loyalitet) der er mellem forbruger og brand, des
mere positivt vil forbrugeren forventeligt reagere pa CSR-kommunikation fra virksom-
heden. Og omvendt; har forbrugeren allerede en negativ opfattelse af virksomheden, sa
kan CSR-kommunikation have en yderligere negativ effekt, f.eks. udlgse skepsis, hos
forbrugeren. Det gensidige forhold mellem pa den ene side; virksomhedens CSR-profil,
herunder brandets styrke og omdgmme, og pa den anden side; virksomhedens CSR-

kommunikation er illustreret i figur 18:
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Figur 18: Forholdet mellem virksomhedens CSR-profil og troverdighed og CSR-
kommunikationen

Brandets CSR- CSR-

profil,styrke og kommunikationen
trovardighed

Egen tilvirkning (baseret pa Brunner og Langner, 2017)

Sa forbrugerens oplevelse af brandet og af CSR-kommunikationen pavirker hinanden
gensidigt, og dermed peger forskningen ogsa her pa, at indsigt i forbrugeren er
afgerende for CSR-kommunikationens succes - denne gang indsigt i forbrugerens brand-
opfattelse.
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12. Hvilke former for CSR-kommunikation skal vi

valge?

De fglgende afsnit af dette working paper gennemgar forskellige former
for CSR-kommunikation, som internationale eksperter pa omradet anbefaler i disse ar.
Fokus er pa overordnede strategier for virksomhedens kommunikation af

samfundsansvar til sine stakeholdere.

12.1.Sla lyttelapperne ud!

For companies to benefit from their CSR engagement while meeting
consumer demands for relevant and personalized communication, companies need to
continuously monitor their environment and keep track of attitude changes (value
changes) in young consumers and in society at large (e.g. by monitoring social media
activity, scrutinizing media and trend reports, engaging in stakeholder dialogue). CSR
frequently changes meaning, importance and focus in the eyes of stakeholders, and
corporations have to stay updated, be constantly attentive and ready to adapt to
changes (Schmeltz, 2017, s. 66).

En meget vigtig og gennemgdende pointe i den nyeste forskning i
kommunikation af samfundsansvar er, at kommunikationen ber starte et andet sted, end
hvor man typisk forestiller sig: Den mest afggrende pramis for at virksomheden kan
lykkes med sin CSR-kommunikation, er ifalge en raekke eksperter (Brunk og Boer, 2020;
Saxton et al., 2019; Iglesias et al., 2018; Weder et al., 2018; Jing og Song, 2017; Kollat
og Farache, 2017; Schmeltz, 2017), at den forstar sine modtagere - stakeholderne - og
det kraever, som i enhver anden samtale, at man prioriterer og formar at lytte til den

man taler med:

Brands that adopt an authentic and genuine approach to CSR are likely to
devote significant efforts to listening and understanding the needs and desires of their

customers (lglesias et al., 2018).
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Ansvarlige brands lytter og snsker at forsta deres kunders og stakeholderes behov og
iser de udfordringer, de bokser med (Brunk og Boer, 2020). Disse virksomheder for-
sgger at finde relevante lgsninger for stakeholderne, sammen med stakeholderne
(Iglesias et al., 2018) - og dette gaelder savel eksternt som internt:

The managers have to know their audience very well (Kollat og Farache,
2017,s.511).

Ved at flytte ressourcer fra at tale til at lytte, far virksomheden ikke bare generel indsigt
i, hvad der rarer sig omkring den (Schmeltz, 2017; Haug, 2015). Ved at sla lyttelapperne
ud og give sig i kast med, hvad man kunne kalde ’strategisk lytning’, kan virksomheden
i forste omgang - og closest to home - monitorere sine egne kommunikationsplatforme
og brugernes reaktioner pa virksomheden og dens samfundsansvar, som de fore-
kommer her (Saxton et al., 2019; Schmeltz, 2017). Pa den made opfanger virksomheden
positive savel som negative @ndringer i stakeholdernes opfattelse af virksomheden og
dens CSR-arbejde og kan desuden indga i dialog med stakeholderne, nar der er behov
for dette (Saxton et al., 2019; Iglesias et al., 2018). Ved ogsa at lytte bredere, dvs. ogsa
pa platforme og i sammenhange som ikke er virksomhedens egne (Schmeltz, 2017;
Etter, 2014), kan den opfange nye trends og tendenser og a@ndringer i stakeholdernes
ansvarligheds-praeferencer. Dermed kan virksomheden bade vare pa forkant med nye
krav der kan blive stillet til den og fa nye ideer til videre udvikling af CSR-aktiviteterne
(Iglesias et al., 2018; Schmeltz, 2017; Holt, 2016). Her kan strategisk lytning ogsa vaere
en made at identificere potentielle issues, der pa sigt kan udvikle sig til kriser (Femg,
2014). Altsa kan virksomhederne med fordel udvide ’lyttefeltet’ fra egne platforme
(f.eks. website, sociale medier og kundeservice) og f.eks. monitorering af virksomhedens
navn pa sociale medier, til andre(s) kommunikationsplaforme, offentlige samtaler,
forbrugs- og interessefallesskaber og helt konkret f.eks. fglge hashtags eller personer,

der samler interesserede i et bestemt emne.

Sa bred, strategisk lytning giver virksomhederne en mulighed for kontinuerligt at skaffe
sig indsigt i f.eks. kundernes behov og dagsordner, omverdens oplevelser af brandet og
CSR-kommunikationen, uden at skulle lave store selvstendige undersggelser og bruge
ekstra ressourcer her. | en skonomisk, pragmatisk optik er dette ovenikabet en ’gratis’
ressource, der venter pa at blive brugt. Men her viser forskningen, at virksomhederne er

tilbajelige til at bruge medierne forkert. De taler sa at sige mere, end de lytter:
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Research shows that organizations use social media inappropriately,
namely not to deliberate, but to inform, thereby missing a valuable opportunity to

engage in dialogue with their stakeholders and civil society (Weder et al., 2019, s. 201).

Nar virksomheden oplever, at forbrugerne tager dialogen op, nar de f.eks. stiller
spargsmal til virksomheden pa sociale medier, sa er det afgerende, at virksomheden
0gsa tager sig tid til at svare, og her viser Kollat og Farache (2017) at der stadig er noget

at hente:

However, these [consumers’] questions were rarely answered by the

companies (Kollat og Farache, 2017, s. 511).

Dygtige virksomheder bruger deres kommunikationskanaler dialogisk (Saxton et al.,
2019; Iglesias et al., 2018). De prioriterer at lytte til, monitorere, og deltage i samtalen

med omverdenen:

70% of Fortune 500 companies have a specific section for CSR
communication on their websites, 75% of which allow for user responses (Jing og Song,
2017, s. 30).

Samtidig peger forskningen pa, at iser sociale medier har gjort det muligt - og
nadvendigt - for virksomhederne at lytte mindst lige sa meget som de taler, sarligt nar

det kommer til CSR-kommunikation:

...when stakeholders attempt to engage in a ‘conversation’ with
corporations via stakeholders replies (on SoMe), many of them direct questions to the

company about CSR (Kollat og Farache, 2017, s 511).

Social media provides the most convenient and impactful platform for
interactive ethical communication between brands and consumers (...) The interactive
nature of social media creates an environment in which brands can establish more
engaging and personal relationships by listening to what consumers have to say rather
than simply promoting informational messages without taking into account what

consumers think feel, and want (Jing og Song, 2017, s. 37).

Den strategiske lytning kan ogsa bruges til at identificere igangvaerende emner og
samtaler 'derude’, hvor virksomheden i fgrste omgang kan blive klogere pa en sag og

pa de forskellige stakeholderes holdning til denne.
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Samtidig byder en bred orientering i hvor man lytter, ogsa pa en mulighed for at laegge
sig ind i etablerede samtaler, der i sagens natur allerede har samlet de personer, som
interesserer sig for sagen. Et eksempel pa dette kunne vare samtaler, der foregar via
hashtags pa f.eks. Twitter (Saxton et al., 2019; Etter 2014). Ved at identificere, falge, og
dernast selv bruge sadanne hashtags, nar virksomheden ud til netop de modtagere, der
er interesserede i det konkrete ansvarlighedsemne (Saxton et al., 2019) - man kan sige,
at malgruppen har segmenteret sig selv via hashtagget. Dette har ifalge Saxton et al.
(2019) en yderst positiv effekt pa opfattelsen af virksomheden og dens CSR-dagsorden,
ligesom virksomheder med fordel kan bruge denne taktik, hvis de gerne vil have deres
budskab bredere ud, end hvad de kan fa ved selv at push’e budskaber ud via egne

kanaler:

Messages are more likely to be shared when a firm makes the topic(s) of
their tweet explicit by using a hashtag (...) organizations may get a countersignal boost
when they join topics, conversations, and networks that others have already initiated
(Saxton et al., 2019, s. 374).

Endeligt byder bred, strategisk lytning ogsa pa en mulighed for, at virksomheden kan
blive inspireret til, hvad den kan og bar kommunikere om i forhold til samfundsansvar:
Etter (2014) finder et ret snaevert udvalg af emner i sin undersggelse af, hvilke CSR-
relaterede emner de 30+ mest velrenommerede virksomheder i verden kommunikerer
om i deres CSR-kommunikation. De dominerede ansvarlighedsemner er miljg og
filantropi, mens menneskerettigheder, medarbejder-ansvarlighed og governance stor
set ikke bliver taget op af virksomhederne. Dette til trods for at disse emner faktisk far
opmarksomhed blandt forbrugerne (Etter, 2014). Sa for virksomheder, der gnsker at
skille sig ud i deres CSR-kommunikation, er det en oplagt metode at lytte sig til, hvilke
emner og dagsordner der optager omverden som en vej til at saette en mere unik og

relevant kommunikativ CSR-dagsorden.

12.2.What’s in it for me ...

| det hele taget peger meget forskning pa (Iglesias et al., 2018; Kollat og Farache, 2017;
Schmeltz, 2014), at unik, dyb og opdateret indsigt i stakeholderne og deres behov og
praferencer i forhold til samfundsansvar er afggrende for, at virksomheder far succes

med deres kommunikation af samfundsansvar.
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Ligesom flere eksperter anbefaler, at virksomheden allerede inddrager kunderne i det
strategiske arbejde med at identificere og udvaelge CSR-tiltag og purposes (Bailey og
Miligan, 2019; Williams, 2019; Smith og Miligan, 2015; Porter og Kramer, 2009) er det
ogsa afggrende, at stakeholderne oplever CSR-kommunikationen som relevant for dem
(Schmeltz, 2017). Det kraver, at virksomheden formar at vise dem, at og hvordan

virksomhedens CSR-tiltag er relevante for dem personligt.

Haug (2015) illustrerer, hvorledes virksomheder, der gerne vil aktivere og engagere
modtagerne igennem deres kommunikation, med fordel kan arbejde med at identificere
emner og vardier, som modtagerne er optagede af, og som virksomheden samtidig kan
levere pa. Hun taler i den forbindelse om at finde et 'sweet-spot’ mellem, det modtagerne
gerne vil hgre fra virksomheden, og det virksomheden gerne vil fortelle Modtagerne. Pa

den made kan virksomhed skabe relevans for modtagerne i kommunikationen:

Relevans

Hvad du vil sige Hvad de gerne vil hgre

Brugerne

L
-

Figur 19: Find ud af hvor | er relevante for brugerne (Haug, 2015, s. 58).

Overferer vi dette til CSR-kommunikation, sa handler det altsa om at finde et match
mellem, hvad man som virksomhed gerne vil fortalle om sin ansvarlighed, og hvad der

optager stakeholderne:

...a tighter fit between consumers’ personal values (and hereby perceived
relevance) and the CSR commitment is highly beneficial when dealing with young
consumers, as they respond favourably towards activities that either benefit themselves
or are personally relevant to a higher degree than towards activities far away from them
geographically or personally (Schmeltz, 2017, s. 65).
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Iglesias et al. (2018), peger ligefrem pa co-creation, dvs. at involvere kunderne i at skabe
nye lgsninger og satte nye dagsordner, i et ligevaerdigt partnerskab, som en made at
styrke relationen og dermed virksomhedens CSR-indsats. Co-creation kraever igen, at
virksomheden lytter ordentligt til, hvad kunderne er optagede af, og dernast bidrager
til at lgse deres udfordringer, og helst sammen med dem. Lykkes virksomheden med
dette, vil co-creation omvendt skabe et dybt og langvarigt band mellem brand og kunde
(Iglesias et al., 2018), altsa pracis den loyalitet og relationsdybde, som de fleste brands

sukker efter i dag (Kollat og Farache, 2019).

Aziz og Jones (2019) peger i trad med dette pa, at farst nar virksomheden opfatter og
behandler forbrugerne som medborgere - fremfor som kunder - vil den for alvor lykkes
med at finde ind til forbrugernes behov, dramme og laengsler. Dette er nadvendigt, for
at virksomheden rammer et purpose eller en ansvarlighedsdagsorden, som for alvor

vaekker genklang hos dem:

...we believe that when brands think of people only as consumers, they are
condemned to have a narrow relationship with them. But when they think of people as
citizens, they can suddenly see the range of passions and causes they care about, and
spot opportunities for collaboration that will lead to vrelationships that are

transformational not transactional (Aziz og Jones, 2019, s. 120).

En anden made hvorpa man kan arbejde kommunikativt med at skabe relevans, er at
satte sig ind, i hvad det er for emner, vaerdier og sager, folk stimler sammen om (Saxton
et al., 2019; Holt, 2016; Schmeltz, 2017; Haug, 2015; Blythe, 2013). Ser vi f.eks. pa
forbrug, sa er det at forbruge i dag i lige sa hgj grad et identitetsprojekt, som en
opfyldelse af konkrete, generiske behov (Holt, 2016; Fournier og Lee, 2009). Heraf
folger, at forbrugere stimler sammen i sakaldte kulturelle faellesskaber (Holt, 2016;
Fournier og Lee, 2009), hvor de bekraftes i deres falles tilharsforhold og dermed
identitet, f.eks. igennem hvilke brands de forbruger, eller hvilke ansvarlighedsemner de
er optagede af (Goulding et al., 2013; Fournier og Lee, 2009). Der er meget at hente i
sadanne fallesskaber, for virksomheder som gerne vil skabe relevans og resonans med
deres kunder gennem CSR-kommunikation (Saxton et al., 2019; Iglesias et al., 2018; Lee
og Cho, 201 8; Etter, 2014):

By targeting novel ideologies flowing out of crowd cultures, brands can
assert a point of view that stands out in the overstuffed media environment (Holt, 2016,
s. 50).
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Konkret kan virksomheden identificere sadanne faxllesskaber, typisk via SoMe, f.eks. i
form af bredt anvendte hashtags (det Saxton et al., (2019, s. 374) kalder ”"social
movement tags”), centrale personer, og maske memes. Ved at fa indsigt i fellesskabet,
kan virksomheden opdage, hvad forbrugerne her oplever som relevant for dem, og
hvordan faxllesskabets medlemmer kommunikerer om det pagaldende emne. Denne
indsigt kan virksomheden sa bruge til at gentage bade emner og kommunikationsform
i virksomhedens egen kommunikation, og dermed skabe starkere resonans (Holt,

2016). Virksomheden kan ogsa valge at:

...join topics, conversations, and networks that others have already
initiated (Saxton et al., 2019, s.364).

Ifelge Saxton et al. (2019) gger dette den positive respons pa virksomhedens
kommunikation, i form af re-tweets, likes og kommentarer. Endelig kan sadanne
fellesskaber ogsa fungere som en konkret made at segmentere pa. Her finder virksom-
heden igen forbrugere, som af sig selv har meldt sig (mere eller mindre formelt) ind i et
fellesskab, der netop forenes omkring falles vardier og holdninger (Fournier og Lee,
2009). Der er altsa meget kultur i den her tilgang (Holt, 2016) og dermed ogsa mindre
kontrol set fra virksomhedens synspunkt (Fournier og Lee, 2009). Til gengald kan
virksomheder, som lykkes med sadan en strategi, opna en meget pracis personlig og
kulturel relevans i deres CSR-kommunikation. Ja, nogle oplever ligefrem, at der dannes

brand communities omkring enten deres brand, eller deres purpose (Holt, 2016).

Set fra et kommunikativt synspunkt, sa er den vigtigste lare her, at selv hvis det CSR-
tiltag eller budskab, man gerne vil kommunikere, ikke lige handler om kunderne eller
stakeholderne, sa skal man fa det til at gere det, ved at vise dem - igennem

kommunikationen - hvordan det virksomheden arbejder med, pavirker dem:

...young consumers display favourable attitudes towards CSR activities
that also benefit themselves or have personal relevance to them (the environment, the
local community, life as an employee), whereas activities focusing on issues far away
from them (natural disasters, people in other parts of the world) are assigned far less
importance. (...) This age group is often described as having a ‘what’s in it for me’
approach to life (...) and a rather egocentric behaviour (...) Thus, companies can get a
more positive response to their CSR communication by considering and incorporating

aspects that directly or indirectly benefit young consumers (Schmeltz, 2017, s. 59).
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Omvendst, hvis virksomheden ikke formar at kommunikere relevans til stakeholderne, sa
er risikoen for at CSR-initiativerne enten helt ignoreres eller opfattes som fejlslagne over-

hangende:

consumers are (...) choosing to engage only with content that is personally
relevant to them, their purpose and their passions. (...) their path to purchase is actually
their path to purpose (Smith og Miligan, 2015, s. 12).

12.3.Fit for fight

Som vi har set tidligere, er der flere studier, der bekraefter, at CSR-tiltag, som matcher
(Schmeltz, 2017) virksomhedens forretningsomrade eller vardier, fungerer bedre (Jing
og Song, 2017), skaber mere vaerdi (jf. shared value, Porter og Kramer, 2009), opfattes
som mere trovaerdige (Gass og Seiter, 2018; Kollat og Farache, 2017) og i det hele taget
modtages mere positivt af omverdenen (Schmeltz, 2017). Det som i litteraturen kaldes
et strategisk fit mellem virksomheden og typen af samfundsansvar (Schmeltz, 2017).
Som en naturlig forlengelse af dette, kan man ogsa inddrage fit-teenkningen, nar man

arbejder med at kommunikere sit samfundsansvar.

Kobler vi ideen om et strategisk fit mellem virksomhedens forretningsomrade og dens
CSR-tiltag (Schmeltz, 2017; Brunner og Langner, 2017; Jing og Song, 2017) sammen med
potentialet i at skabe relevant kommunikation til kunderne ved at finde sweet-spottet
mellem deres og virksomhedens interesser (Haug, 2015) - altsa en form for personligt
fit - nar vi frem til det Schmeltz (2017, s. 47) kalder et triple fit. "CSR-Consumer-
Company-fit”:

trategic
Fit

Figur 20: CSR-Consumer-Company-Triple-fit (Schmeltz, 2017, s. 64).
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Modellen viser, at hvis virksomheden bade vil skabe trovaerdighed i virksomhedens
ansvarlighedstiltag, og relevans for modtageren af CSR-kommunikationen, ligger der en
yderst potent mulighed i at sage efter, og kommunikere ind i den snitflade, hvor de tre
hensyn overlapper, i det tredobbelte CCC-fit.

Et nyere dansk eksempel pa dette kunne vaere det danske modebrand Envii, der har helt
unge piger som malgruppe. Et af deres seneste CSR-tiltag er at statte NGO’en GIRLTALK,
som er en online-platform, hvor unge piger kan finde andre piger at tale om deres
problemer med (Envii, n.d.). Envii stgtter GIRLTALK gkonomisk ved at donere over-
skuddet fra salget af en sarkollektion. De promoverer herigennem ogsa platformen,
bade i form af en reklamekampagne for kollektionen og NGO’en, og direkte pa tgjet i

form af NGO’ens logo:

ENVIl x GIRLTALK v DK

Figur 21: Envii X GIRLTALK-kampagnen (Envii, n.d.).

Valget af netop dette ansvarlighedsemne passer rigtigt godt til brandet, fordi Envii som
modebrand malrettet unge piger allerede har en sarlig indsigt i malgruppen og dennes
udfordringer. Dermed har brandet en forretningsmaessig kompetence til at lafte praecis
denne sociale problemstilling, hvilket skaber det farste CSR-Company-fit. At
kommunikationen af CSR-tiltaget ovenikgbet foregar via t@jkollektionen forstaerker dette
fit yderligere. Samtidig henvender tiltaget, og den made det er kommunikeret pa, sig til
unge piger, som formodentlig er optagede af NGO’ens formal. Altsa opnar Envii ogsa et
CSR-Consumer-fit, og altsa ogsa det svare tredobbelte CCC-fit.
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Schmeltz peger dog pa, at det at opna triple-fit i CSR-kommunikationen, ikke er nogen
nem opgave. Men den har til gengald potentiale for en sardeles positiv modtagelse i

omverdenen:

...although a clear Triple Fit may be difficult to create and communicate,
it holds promise of generating very positive perceptions of both CSR communication and
company among young consumers. As such, a company that succeeds in establishing a
Triple Fit may reap the benefits of the fit through the creation of stronger relations with

consumers (Schmeltz, 2017, s. 65).

12.4. Transmission vs. involvering

...there is general consensus in the literature that dissemination of
information is not nearly enough: companies seek stronger forms of engagement and

more symmetrical relations with stakeholders (Golob og Podnar, 2014, s. 248).

I CSR-litteraturen fremhaves den nare, gensidige relation mellem stakeholder og
virksomheden som afgarende for virksomhedens trovardighed og dermed succes med
savel samfundsansvar som CSR-kommunikation (Kollat og Farache, 2017). En vigtig
overvejelse i forlengelse heraf er, hvordan virksomheden i sit valg af kommunikations-
form, kan hhv. understotte eller underminere arbejdet med at bygge tillidsfulde
relationer. Her har flere forskere (Kollat og Farache, 2017; Etter, 2014; Morsing og
Schultz, 2006) peget pa, at virksomheder ber bevage sig vaek fra det, der i
kommunikationsforskningen kaldes de transmitterende eller de informerende
kommunikationsstrategier. | stedet ber virksomheden anvende de mere dialogisk-
reaktive og isaer engagerende og involverende kommunikationsstrategier, fordi en
ligevaerdig dialog mellem virksomhed og stakeholder er fundamentet for tillid,
trovaerdighed og loyalitet. En af disse forskere er Etter (2014), der forklarer de tre
kommunikationsstrategier i nedenstaende oversigt (figur 22), hvor han forbinder hver
af strategierne med deres respektive konsekvens for relationsarbejdet med stake-

holderne:
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Broadcasting strategy

Reactive strategy

Engagement strategy

Symmetry  One-way communication;  Two-way communication; Two-way communication;
dissemination to an interaction with a reactive  interaction with a proactive
anonymous public or communication approach  communication approach
directed at individual (answers to questions and  (questions as well as
accounts; possibilities for ~ remarks) approach of other Twitter
symmetric communication members)
not given

Relationship Mutual understandings Risk of being perceived as  Possibility for identification

management and benefits are hardly reactive and passive; of and focus on common

achieved; no

identification of and focus

mterests and goals is given;

communication on common interests and  support of communication
commitment goals is limited; no commitment
communication
commitment

Figur 22: Transmitterende, reaktiv og engagerende kommunikationsstrategi (Etter, 2014, s.
329).

Etter (2014) argumenterer dermed for, at kommunikation af ansvarlighed ber udferes
ud fra enten den reaktive eller engagerende strategi, hvor virksomheden hhv. reagerer
pa, eller initierer dialog med stakeholderne aktivt, og hvor virksomhed og stakeholder
er ligevaerdige i kommunikationen. Etter argumenterer for, at de to tilgange, og isar
engagement-strategien, netop understgtter behovet for at lytte, og for at kommunikere
relevans, med afsat i stakeholdernes dagsorden, ligesom stakeholderne burde reagere

positivt pa is@r den engagerende kommunikation.

Dette bekrafter Jing og Song (2017) da ogsa, idet de finder, at forbrugere reagerer
positivt, nar virksomheder bruger den involverende (engagerende) kommunikations-
strategi i deres kommunikation af ansvarlighed via YouTube. Disse posts udlgser ganske
enkelt st@rre engagement, interaktion og positive tilkendegivelser fra modtagerne, end

posts i den transmissionsorienterede strategi:

... the videos that adopted an involvement strategy to communicate CSR
programs in this study generated significantly more positive comments than those

adopting information or response strategy (Jing og Song, 2017, s. 37).

| Etters eget studie undersager han, hvilke kommunikationsstrategier, virksomheder der

kommunikerer CSR, anvender, med deres kommunikation pa Twitter som case.

Side 107 af 165



Han finder imidlertid, at ganske fa virksomheder (kun fire ud af 30 virksomheder)
anvender engagement-strategien, selvom den anbefales som den, der bedst bygger
relationer, og fungerer bedst som stakeholder management i det hele taget. Dette er
paradoksalt, nar man tager mediet i betragtning, da netop valget af Twitter burde
betyde, at virksomhederne sgger at indga i aktiv dialog og at engagere modtagerne af
kommunikationen. Men virksomhedernes manglende evne, eller lyst til at skabe en
ligevaerdig, aktivt opsegende dialog med omverdenen, er til gengald i trad med andre
studier, som ogsa har vist, at virksomhederne ikke for alvor formar at fglge involverings-
strategien (Weder et al., 2019; Kollat og Farache, 2017). Hermed taber mange
virksomheder en oplagt mulighed for at skabe en staerkere position, en bedre relation
til deres stakeholdere og starre trovaerdighed via deres CSR-kommunikation (Weder et
al., 2019; Etter, 2014) - og det selvom de har bevaget sig ind pa medie-platforme, som

ellers er skabt til dialog, interaktion og engagement.

Her er der altsa noget at gare, for virksomheder der arbejder med CSR-kommunikation:
Hvis virksomheden har ambitioner om at engagere omverden i sin ansvarligheds-
dagsorden - hvis man vil skabe en ligevaerdig dialog med sine stakeholdere, vaekke
genklang hos modtagerne af kommunikation (Lee og Cho, 2018), og maske endda co-
creere med dem (Iglesias et al., 2018) - sa anbefaler forskningen bredt set, at man falger

en engagerende, involveringsstrategi i kommunikationen.

Femg (2014) kombinerer Etters tre kommunikationsstrategier (her kaldet paradigmer)
med mulige kommunikationsmal. Hun viser i figur 23, sammenhangen mellem hver af
de tre kommunikationsstrategier og de mal, de respektivt egner sig til at understatte.
Hendes budskab er, at "jo mere ambitiost kommunikationsmal, desto mere involvering

er pakraevet” (s. 38):
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Kommunikations-

paradigme
F 3
Involvere 5
4
Kommunikere 3
2
Informere 1
. Kommunikations-
Vide Mene Gore Elske/eje  noget

Figur 23: Sammenhangen mellem kommunikationsparadigme og kommunikationsmal (Femg,
2014, s.-38).

Kobler vi Femgs model med, hvad vi ved om de forskellige mediers egnethed til at
opfylde de respektive mal (Dinesen, 2008), er det ferst og fremmest tydeligt, hvorfor
blandt andre Saxton et al, (2019) laagger sa stor vaegt pa, at virksomheder bevager sig
vaek fra f.eks. arsrapport og webside som primaer kommunikationsplatform for CSR-
kommunikationen: Website, arsrapport, traditionelle reklamekampagner, presse-
meddelelser og corporate videos egner sig bedst i den informerende kommunikations-
strategi, og kan hjalpe virksomheden nar modtageren af kommunikationen gerne skal
vide, mene og i nogen grad gare noget. Hvis virksomheden vil have modtagerne af
kommunikationen til at involvere sig, hvis malet er at fa dem til at elske og eje
virksomhedens ansvarlighedsdagsorden og purpose, sa kraever det i stedet medier, der
indbyder til ligeveerdig tovejs- og netvaerkskommunikation (Saxton et al, 2018; Etter,
2014; Dinesen, 2008), og som rummer dialog, involvering og engagement (Dinesen).
Det er f.eks. interne sociale medier, facebook, instagram, YouTube, LinkedIn, Snapchat,
Reddit og Twitter - og sa selvfalgelig den personlige kommunikation, som f.eks. foregar
hen over disken i virksomhedens butik (Saxton, et al., 2019; Kollat og Farache, 2017;
Etter, 2014).

Kollat og Farache (2017) haver dog en lille pegefinger, inden alle virksomheder kaster
sig ind i andres samtaler pa Twitter. De finder nemlig, at den involverende, (som de
kalder symmetriske) tilgang primaert fungerer med forbrugere, der allerede er optagede

af samfundsansvar.
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Forbrugere der ikke har udtrykt interesse i ansvarlighed, reagerer derimod bedre pa den

transmitterende tilgang. Og alder betyder tilsyneladende ogsa noget i dette studie:

Symmetric communication strategies are useful for gaining trust from
highly involved consumers, particularly when they are young (...) a consumer who is not
committed to a topic such as being ‘green’, might perceive direct approaches from the

corporation on Twitter as too invasive (Kollat og Farache, 2017,s.511).

Endeligt kan man sige, at selvom den involverende tilgang pa mange mader er en ideel
made bade at handtere samfundsansvar og bygge relation til stakeholderne, sa kraver
den meget. Ikke bare meget af virksomheden, men ogsa af stakeholderne. For de skal
helst vaere interesserede i at blive involveret og i at bidrage aktivt til virksomhedens
samfundsansvar. Som vi har set, findes der mange studier, der viser at det er de - isaer
nar det kommer til forbrugerne. Men man kunne maske godt forestille sig, at ogsa
forbrugernes behov for, og overskud til, at involvere sig i virksomheders samfunds-
ansvar, kan have en granse. Og det samme kunne galde andre stakeholdergrupper. Sa
selvom involveringsstrategien er idealet, kan mindre maske ogsa ga@re det og nogle
gange er mindre maske ogsa mere hensigtsmassigt. Igen afhanger det af den enkelte

virksomhed, dennes situation og altsa af stakeholderne.

12.5. Dig og mig: CSR-kommunikation som co-creation

| forlengelse af hvad vi har leert om forbrugernes forventninger til virksomhedernes
ansvarlighed og kommunikation heraf, er det vigtigere end nogensinde, at
stakeholderne oplever virksomhedens CSR-tiltag og kommunikation som personligt
relevant (Iglesias et al., 2018). De skal kunne se, med det samme, hvad virksomhedens
kommunikation betyder for dem, og de skal kunne genkende deres egne behov og
vaerdimassige praeferencer i bade kommunikation og CSR-tiltag (Lee og Cho, 2018;
Iglesias et al., 2018). Jo st@rre overlap - eller fit - der er mellem virksomhedens
dagsorden, kundernes behov og CSR-initiativet, des bedre (Schmeltz, 2017):

Therefore, companies should respond to issues and problems that are most

relevant to their most important stakeholders (Lee og Cho, 2018, s. 131).
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Afledt af dette demonstrerer Haug (2015), hvordan virksomhederne i deres
kommunikation ma ga fra en overvejende afsenderorienteret (dvs. virksomheden som
den der bestemmer, hvad der er vigtigt og rigtigt at arbejde med og kommunikere) til
en overvejende netvaerksorienteret tilgang (dvs. verden omkring, og stakeholderne
afger, hvad virksomheden bgr arbejde med og kommunikere) i det hun kalder relevans-

trappen (Figur 24):

{ | vi sammen
forandre verden?

‘. o\ Hvordan kan

Hvordan kan
vi hjeelpe dig
med det, du

braender for?

Vi forteeller
om det, vi
brander for

Hpr om A
vores forretning

Kab vores
produkt

Figur 24: Relevanstrappen - Fra afsenderorienteret til netvaerksorienteret kommunikation (Haug,
2015, 5. 27).

Her rammer vi en anden staerk tendens, ikke bare i CSR-forskningen, men i forskning i
branding (Ind og Schmidt, 2019), forretningsudvikling og strategi (Prahalad og
Ramaswamy, 2000), nemlig co-creation (Iglesias et al., 2018).

Co-creation betyder, at virksomheden sammen med stakeholdere udvikler, f.eks. nye
forretningsomrader, nye produkter eller brandet som sadan (Ind og Schmidt, 2019). |
relation til ansvarlighed, argumenterer Iglesias et al. (2018) for, at netop ved at anvende
co-creation som strategisk tilgang til at identificere, udvalge og udvikle sine CSR-tiltag
og maske ogsa kommunikation, sikrer virksomheden den altafgarende relevans for
stakeholderne. Her er vi tilbage ved Porter og Kramers (2009) oprindelige tanke om

shared value:
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...if corporations succeed in doing so, CSR may have the potential to facilitate a
value platform upon which companies and consumers can meet and create some sort of
link or shared understanding to the benefit of both parties involved - or perhaps even

create shared value (Schmeltz, 2017, s. 66).

Men at abne arbejdet med virksomhedens CSR-strategi for omverdenen betyder, at
virksomheden afgiver noget af sin autonomi og magt til stakeholderne, og det er en
kraevende, og for mange organisationer, grenseoverskridende proces (Ind og Schmidt,
2019). Sa selvom co-creation pa mange mader er det logiske naste skridt at tage, for
virksomheder der vil involvere stakeholderne og dermed skabe relevant og effektiv CSR

og CSR-kommunikation, sa stiller netop denne tilgang store krav til virksomheden:

...If managers want to realize the full potential of co-creation, they have to
foment a much more open and participatory corporate culture (...) that genuinely
appreciates and recognizes customer knowledge and expertise (...) and authentically
takes into account customer idiosyncratic needs and desires. Additionally, they need to
build long-term, trustworthy collaborative relationships with customers and treat them

as true strategic innovation partners (Iglesias et al., 2018).

12.6.Walk the talk - og talk the walk

Vi ved allerede, at CSR og samfundsansvar i dag forpligter. Der skal handling bag de
smukke hensigtserklaeringer, hvis virksomheden skal lykkes med at overbevise
omverdenen om sin oprigtige godhjertede hensigt med ansvarligheden. | forhold til

kommunikationen af samfundsansvar stiller det ogsa nye krav til virksomheden:

simply acknowledging that a problem exists is not the level of engagement

that consumers appear to expect (Kollat og Farache, 2017, s. 507).
Dette har konsekvenser for virksomheder, der arbejder med CSR-kommunikation:

For det farste er det vigtigt, at virksomheden ogsa i kommunikationen demonstrerer
sine handlinger (Kollat og Farache, 2017; Saxton et al., 2019). Det er ikke nok at sige,
at man arbejder med at reducere klimaaftrykket. Virksomheden skal kommunikere
praecist, hvordan den ger det, og helst ogsa hvilken betydning det har for modtageren
(Schmeltz, 2017; lhlen et al, 2011).
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Taler vi purpose, er risikoen for at modtageren oplever en afstand mellem ord og
handling maske endnu mere udtalt, idet et purpose ofte har en lidt bredere, mere vardi-
orienteret form, end et konkret ansvarlighedstiltag. Her bliver det igen nadvendigt, at
virksomheden bruger sin kommunikation til at oversatte de abstrakte hensigts-
erkleringer til konkret handling for modtageren (Saxton et al., 2019; Morsing og
Schultz, 2006).

Et eksempel pa dette kunne vaere det amerikanske vaskemaskine-brand Whirlpool, hvis
purpose "Helping you create a better home and better life” (Whirlpool, n.d.) umiddelbart
kan efterlade modtagere af deres kommunikation med en lidt flad smag i munden. Men
i deres "Care Counts-kampagne” arbejder brandet med at omsatte dette purpose til
handling, der er til at forsta: Brandet har siden 2015 doneret vaskemaskiner og tarre-
tumblere til amerikanske skoler, da det viser sig, at skoleelever i USA udebliver fra
skolen, fordi de ikke har noget rent tgj at tage pa (Whirlpool, n.d.). Kampagnen er et
godt eksempel pa triple-fit mellem virksomheden, ansvarlighedstiltaget og modtagerne
af kommunikation. Men derudover formar kampagnen netop at demonstrere, hvordan

brandet omsatter ord til handling:

d/te counts

Care Counts™ Laundry Program by Whirlpool

Education has a laundry problem

Every day, thousands of kids miss school because they don’t have access to
clean clothes. Whirlpool is installing washers and dryers in schools to help.

All this progress is just the beginning.

Since 2015, Whirlpool continues outpacing its goals of the Care Counts™ laundry program. But
until all kids have access to clean clothes, these numbers will always feel too small.

o

38,000 Kids 82 schools 18 cities
have access to clean clothes through and counting are part of the program have been impacted by the program
the program

Figur 25: Care Counts-kampagnen (whirlpool, n.d.).
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Omverdenens forventning om handling har ogsa en anden konsekvens for
virksomhederne, og den hanger sammen med at skellet mellem kommunikation og
handling udfordres, nar vi har med samfundsansvar at gere (Weder et al., 2018). For i
stedet for at se CSR-kommunikation som fortallinger om samfundsansvar, sa peger flere
forskere i dag pa, at CSR-kommunikation faktisk er samfundsansvar. Det at fortzelle om
ansvarligheden andrer noget. Det satter en dagsorden, det puster til den, og dermed

er CSR-kommunikation ikke bare information eller understgttelse af CSR-aktiviteterne:

While communication is most often seen as a conduit or channel for
delivering a message [communication] not only represents reality but actively shapes it;

words do things (Glozer og Morsing, 201 8).

Communication about sustainability results in communication for
sustainability, because talking about it creates awareness and can be an engine for
change (...) CSR communication has an increasing impact on issue life cycles and on the
establishment of normative frameworks like sustainability, morality in consumer
behavior and decision-making processes as well as internal organizational processes and
perceptions (Weder et al., 2019, s. 205-203).

Sa CSR-kommunikation er altsa ikke bare kommunikation om samfundsansvar. CSR-
kommunikation kan vare samfundsansvar i sig selv - hvilket bade #metoo og
#blacklivesmatter eksemplificerer, idet begge bevagelser isar har handlet om at skabe

opmarksomhed og bred offentlig samtale.

12.7.Kom kritikken i forkebet

Da statsminister Mette Frederiksen, i marts 2020 lukkede Danmark ned i forbindelse
med corona-krisen sagde hun: "Kommer vi til at bega fejl? Ja. Kommer jeg til at bega fejl?
Ja.” (Statsministeriet, 2020). De ord fik en betydning for, hvordan resten af corona-
krisen og isar dens efterspil forlab, nar vi ser pa, hvilken mulighed omverdenen
efterfelgende fik for at kritisere regeringens handtering af krisen. Det, statsministeren
forsggte at gare med disse ord, er kriseskommunikation helt efter bogen, hvilket man
kan laere af, hvis man arbejder med CSR-kommunikation - om man er enig med Mette
Frederiksens politiske standpunkt eller ej. Is@r kan man laere noget af eksemplet, hvis
man som virksomhed ikke helt kan bryste sig af en komplet baeredygtig verdikaede og

topkarakter pa alle omrader af samfundsansvar (og hvem kan i grundet det?).
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For det som statsministeren forsggte med disse satninger, var at komme kritikken i
forkebet, og dermed, pa forhand afmonterede de kritiske rgster, der matte rejse sig

sidenhen.

Fra krisekommunikation og sarligt omradet issues
Issue: En sag eller et emne, der

management (pa dansk "konfliktsagshandtering” B Etelae (NN I gte LReIatsLdle 1o P

eller emneledelse (Femg, 2014, s. 142)) ved vi, at

Femga forklarer, at issues
management: "handler om at

den bedste made at undga en krise er at tage den

i oplgbet (Fema, 2014; Johansen og Frandsen, RUEUEICEREUNCINO IR ETIIE
som kan fare til kritik fra
potentielle stakeholdere mod én,
foretraekke i forhold til reaktiv krisehandtering, R[N MTTHIE S CRAIE
mangvredygtighed” (2014, s. 142).

2007). Proaktiv issues management er altid at

hvilket Fema (2014) illustrerer i nedenstaende

model:

1. Problem 2. Problem bliver 3. Pressen skriver 4. Virksomhedens
opstar synligt internt om sagen image = folks
opfattelse
. Intern
Handlings- | meddeielse Virksomheden
plan falger selv
leegges Virksomheden debatten op
gér selv
g‘gp;?fsef_ft‘“ Negativ/neutral
' liggor k?nr;::'e presse- Positivt
Offensiv 4 lhr LA N €
Resultat:
Defeniv  5a9en dysses ned. 1 Rendyrket negativ Neaativt
Vi glemmer det - presseomtale - egatl
der sker nok ikke leengerevarende
noget
Sagen slipper Krisereaktion fra
ud - “afslores” virksomheden

Figur 26: Offensiv vs. defensiv krisehandtering (Larsen, i Fema, 2014, s. 187).

Modellen viser, at nar virksomheden kender til et problem, eller opdager det, sa gar det
en stor og positiv forskel, hvis virksomheden selv tager affere, for omverdenen ggr. Her
handler det igen om tillid og troveaerdighed: En virksomhed, der kommer kritiske raster
i forkebet, og som maske endda formar at vise - i ord og handlinger - at den arbejder
pa at lgse problemet, har langt statte chance for at afvaerge omverdenens kritik, end en

virksomhed der forsager at skjule, og maske endda benagter problemet (Femg, 2014).
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Dette gaelder ogsa, nar vi taler CSR-kommunikation, fordi CSR-kommunikation pa mange
mader ligger relativt taet pa issues management, da mange ansvarlighedsemner ogsa er

potentielle issues:

[Issues management] kobler etisk organisatorisk adfeerd, offentlighedens
dom, ansvarlig produktion og leverance af varer og ydelser med interne og eksterne
bestraebelser pad at informere og overbevise seerlige madlgrupper med henblik pa at opna
deres stotte (Femg, 2014, s. 142).

Sa har man som virksomhed steder i forretningen, der endnu ikke er fuldt ansvarlige,
eller kommer man til at bega en fejl i arbejdet med sit samfundsansvar, sa vil krise-
kommunikationsforskningen anbefale, at man fglger den proaktive linje i modellen, dvs.
ger som Mette Frederiksen, og forseger at komme kritikken i forkebet. Det kan ikke
alene vaere med til at afmontere fremtidig kritik. Det giver ogsa virksomheden en vigtig
mulighed for selv at frame problemet til
sin fordel (Entman, 1993). Virksomheden
forteller om problemet pa den made, som

Framing - og det at frame et emne i sin
kommunikation - er sarligt anvendt i
politisk kommunikation.

den finder mest fordelagtig og har dermed
indledt og
opfattelse af problemet. At komme farst

Framing betyder, at man fremhaver nogle
sider af en sag, og nedtoner, eller udelader
andre, med det formal at fa den mest
formalstjenstlige forstaelse af sagen
igennem til modtageren (Entman, 1993).

rammesat offentlighedens

med sin vinkling af en sag kan blive
afgerende for, hvordan omverdenen efter- e , :
| kommunikation udfgres framing ofte via
retoriske strategier der vinkler sagen
fordelagtigt for afsenderen f.eks. via
strategisk ordvalg.

folgende reagerer pa virksomhedens
problemer, fordi vi ved fra forskningen i

adferdsgkonomi (Kahneman, 2011), at de

fleste mennesker holder fast i den farste
opfattelse, de far af et fanomen, ogsa
efter at andre synspunkter dukker op.
Herefter skal der en del overbevisning til

for at fa os til at ®ndre mening. Sa det er

Seneste eksempel pa dette er Inger
Stejbergs bevidst omdgbning af instruks-
kommissionen til barnebruds-kommissionen
- En retorisk framing, der fremhaver de for
hende mest fordelagtige elementer i sagen,
og nedtoner de mindre fordelagtige.

afgerende, at virksomheden far lov at indlede den offentlige samtale om de problemer,

den star med, for dermed kan den satte rammerne for, hvad den samtale kommer til at

handle om (Femg, 2014; Entman, 1993).
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| forlengelse af dette kan man ogsa foresla, at nar man skal kommunikere om
udfordringer ved virksomhedens samfundsansvar, sa bgr man "fokusere pa rejsen
fremfor pa destinationen” (Hviid, 2019). Det vil sige, at virksomheden med fordel kan

kommunikere dens samfundsansvar som en proces, fremfor et faerdigt produkt.

Pa den made holdes deren aben for, at virksomheden kan og skal lere og udvikle sin
ansvarlighedsindsats undervejs, hvilket fremstiller virksomheden som trovaerdig og
oprigtigt interesseret i at blive bedre. Og hvis man formar at kommunikere over-
bevisende, dvs. troverdigt og timeligt, vil mange potentielle kriser kunne forblive

krusninger i overfladen. Derfor:

e Var abne om, at virksomhedens ansvarlighedsarbejde er a work-in-progress - og
vis, at | er interesserede i at blive bedre og klogere hele vejen. Det betyder ogsa,
at | tager positivt imod rad, indspark og kritik, og viser, at | bruger den aktivt.

e Fortzl selv om fejl, manglende succes med ansvarlighedstiltaget, eller om
omrader, hvor virksomheden endnu ikke er i hus, rent ansvarlighedsmaessigt.

e Gor det, for andre gor det og overvej ogsa timingen i forhold til, hvad der ellers
foregar i virksomheden og i omverdenen.

e Fortxl sa erligt, trovardigt og transparent som muligt og tag ansvar for
problemet.

e Sgrg for at ’frame’ kommunikationen sa den tjener virksomhedens og
ansvarlighedstiltaget bedst muligt - og her er ordvalg f.eks. en made at vinkle sit
budskab strategisk.

e Vis samtidig, at virksomheden har lart eller lzerer noget og allerede har &ndret,
eller arbejder pa at &ndret noget, i stedet for at forsgge at tie problemet ihjel
eller ligefrem lyve om det.

e Erder brug for at undskylde, sa sgrg for at undskylde oprigtigt og ydmygt.
e For fejl kan tilgives. Det kan logne ikke.

Organic basics er en lille dansk modevirksomhed, der, mod alle ods, fra virksomhedens
grundlaeggelse har arbejdet med at lase den kommunikative udfordring i at fa overbevist
forbrugerne om, at mode og baeredygtighed kan forenes. Virksomheden har altsa slaet
sig op i et spraengfarligt forretningsomrade, nar det kommer til ansvarlighed, og man

kunne derfor forvente, at de var lgbet ind i den ene shitstorm efter den anden.

Dette er dog ikke sket, og ser man pa deres kommunikation, genkender man da ogsa

flere af radene til, hvordan man imadegar og afmonterer kritik og dermed overbeviser
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omverden om sine reelle godhjertede hensigter. Samtidig formar virksomheden at

inddrage forbrugeren pa en made, der ogsa letter forbrugerens egen darlige samvittig-

hed og selvkritik:

The fashion industry is dirty - but it can
be better. We constantly search for
better innovation, we have a visionary
use of sustainable materials - and a
continued focus on ethical production.

It’s a journey

Sustainability is a journey - not a destination. We need
to keep learning, researching, asking and challenging
ourselves to become better consumers (and
manufacturers, too). As long as you do the best that
you can right now and look ahead to improve - it’s the

right pathway.

Figur 27: Organic basics: The Fashion Industry is Dirty (2020).
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13. Nyeste tendenser i CSR-kommunikation

De folgende afsnit i dette working paper praesenterer de nyeste tendenser
inden for kommunikation af samfundsansvar, med fokus pa at udpege de konkrete
taktiske og operationelle metoder til at kommunikere samfundsansvar, som er

serligt frem-herskende lige nu.

13.1.5a sig dog noget!

Tidligere har CSR varet kommunikeret tavst eller implicit, isar i Norden (Morsing et al.,
2008; Matten og Moon, 2008). Mange danske virksomheder holder sig fortsat til denne
forsigtige kommunikation af deres samfundsansvar (Busk, 2020), men ser vi pa, hvad
modtagerne @nsker sig, sa er det i dag en helt forkert tilgang for langt de fleste virksom-
heder. Allerede i 2012 viste Schmeltz (2012), at isaer blandt de yngre generationer af
forbrugere, er snsket om direkte, eksplicit CRS-kommunikation udtalt. De vil have
virksomhedens budskaber om ansvarlighed direkte kommunikeret, og de vil have dem
via de medier, de allerede er i kontakt med. Om det handler om en doven generation,
der ikke orker at lede efter oplysninger i arsrapporter, eller om det naermere indvarsler
en ny forventning fra omverdenen om at ansvarlighed skal kommunikeres eksplicit, er
svart at sige (Schmeltz, 2013). Men i Schmeltz’ undersggelse er det tydeligt, at medier
som emballage og reklamekampagner er de yngre forbrugeres foretrukne valg, nar de
vil modtage virksomhedens CSR-kommunikation. Altsa kommunikation, der hvor de
feerdes - hajlydt og direkte. Interessant er det ogsa, at de samme unge forbrugere ikke
er klar over, hvor mange danske virksomheder der rent faktisk arbejder med samfunds-

ansvar:

...they are not aware of the extent or scale of CSR engagement of
corporations, nor how many CSR activities they carry out (...). As much as 50 percent of
the respondents are under the impression that only approximately 25 percent of all large
and medium-sized companies are actively engaged in CSR. In comparison, as much as
87 percent of the largest Danish companies report actively on their CSR engagement in

the annual reports (Schmeltz, 2012, s. 58).

Dette pa trods af at disse unge udtrykker, at de bade forventer og gar op i virksom-

hedernes samfundsansvar (Schmeltz, 2012).
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Sa her er der endnu en indikator pa, at den indirekte implicitte CSR-kommunikation er
en darlig idé til den her malgruppe. Set i lyset af at der stadig i dag er mange danske
virksomheder, som ikke kommunikerer deres samfundsansvar (Helledie, 2020), sa taler
Schmeltz’ resultater klart for, at det skal der ggres noget ved.

En undtagelse er naturligvis virksomheder, der er i en situation eller har en forretning,
som forventeligt vil blive opfattet som direkte modpol til ansvarlighed. | sddanne tilfalde
er det maske stadig en bedre idé at kommunikere sit samfundsansvar implicit, og sa fa
mulighed for at overraske positivt, nar omverden gar virksomheden efter i sesmmende
(Beldad et al., 2020; Brunk og Boer, 2020). Producerer virksomheden f.eks. noget, der
forurener meget, sa er en meget eksplicit CSR-kommunikation maske at stille op til for-

ventelige gretaver.

13.2.Lad andre fortelle om dine fortreffeligheder

Det er en gammelkendt sandhed, at det virker bedre, nar andre roser én, end nar man
selv gar det. | relation til kommunikationsprofessionen galder samme sandhed, hvilket
illustreres i falgende figur, der viser forskellene mellem reklame, marketing, PR og

branding:

"I'M A GREAT LOVER
'™ A GREAT LOVER
"M A GREAT LOVER"

TIM A GREAT
LOVERT

MARKETING ADVERTISING

I UHDERSTAND
YOURE A GREAT
LOVERT

“TRUST ME
HME'S A GREAT
LOVERT

PUBLIC RELATIONS BRANDING

Figur 28: Forskellen pa reklame, marketing, PR og branding
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Reklame og traditionel marketing kan skabe kendskab og genkendelse af brand og
budskab. Men leder vi efter troveerdighed og relation, som tilfaeldet er, nar virksomheden
arbejder med at kommunikere sit samfundsansvar, sa skal PR og isar branding pa banen
(Saxton et al., 2019; Schmeltz, 2017; lhlen et al., 2011). Her arbejder virksomheden
netop med at fa andre til at tale sin sag (PR) og med virksomhedens image og omdemme,

som det der skal tiltreekke kunderne til virksomheden.

Morsing et al. (2008) argumenterede som nogle af de farste for netop denne tilgang til

kommunikation af samfundsansvar i nedenstaende figur:

CORPORATE CSR
COMMUNICATION (1) Expert CSR Communication Processes:
Communicating social responsibility
J% through facts and figures

Organizational
Members

Politicians

Local authorities

(2) Endorsed CSR Communication Processes:
Communicating social responsibility
through third party stakeholders

The General Public

Figur 29: CSR-kommunikation via ekspert og endorser-strategi (Morsing et all, 2008, s. 106).

Morsing et al. anbefaler, med modellen, at virksomheden kommunikerer sin CSR og
resultaterne af ansvarlighedsarbejdet til en raekke eksperter og autoriteter, sa som
journalister, politikere, medarbejdere og NGO’er. Kommunikationen her skal ifglge
forskerne vaere overvejende informativ, rationel og med fokus pa fakta. Eksperterne
fungerer dernast som hjelpekommunikatorer, endorsere, eller det man i dag ville kalde
influencers, der viderekommunikerer virksomhedens samfundsansvar til den brede
offentlighed og til kunderne. Hermed undgar virksomheden at fremsta selv-
promoverende og pralende, fordi det er andre, der fortzller om virksomhedens
ansvarlighed (Hviid, 2019).
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Virksomheden opnar pa den made en starre trovaerdighed i kommunikationen, hvilket
forsterkes yderligere, fordi hjelpekommunikatgrerne bidrager med deres egen tro-
vardighed til budskabet (Saxton et al., 2019). Desuden nar virksomheden lengere ud
med CSR-kommunikation, end hvad den selv kunne via egne kanaler (Brunner og
Langner, 2017; Morsing et al., 2008).

Saxton et al, (2018) peger pa samme potentiale, bare i relation til hvilken effekt virksom-

heden kan have ud af at bruge influencere i sin CSR-kommunikation:

Influencers (...) as external voices (...) help spread information (...) as
external voices they also help to bolster perceptions of authenticity and credibility and
thus promote a more positive and genuine corporate CSR image (Saxton et al, 2019, s.
361).

Sa nar det serigse internationale nyhedsmedie CNN (2019) omtaler danske Carlsbergs
arbejde med at reducere virksomhedens og branchens klimaftryk via nytaenkende
emballage, sa er det for Carlsberg ikke bare en kommunikativ succes, fordi deres
budskab hermed kommer langt lengere ud, end hvad deres eget marketingbudget kan
forma. Det er isaer en succes, fordi CNNs omtale giver virksomheden og dens
ansvarlighedsarbejde en langt sterre trovardighed, end deres egen kampagne
(Carlsberg, 2019) nogensinde kan gere - ogsa selvom de har en stark talsmand og

endorser som Mads Mikkelsen i front.

Og hvordan far man sa andre til at fortelle om virksomhedens samfundsansvar? Her
giver Hviid (2019) fglgende rad, til virksomheder der gerne vil have andre til at fortzlle

om deres ansvarlighedsindsats:

Journalister elsker at opdage en ny historie, som ikke allerede er et
forsuttet bolsje. Men forvent ikke, at journalister eller organisationer far aje pa jer af
sig selv. Det kreever en strategisk PR-indsats, hvor de rigtige mennesker, der har
interessen for jeres omrdde, bliver prikket til pa den rigtige madde. Og gerne pa et

tidspunkt, hvor det har relevans for deres medie eller organisation.
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13.3.Infectious communication

En sarlig variant af virksomheder der arbejder strategisk med at fa andre til at fortalle
om deres samfundsansvar, er det Schmidt og Miligan kalder "infectiuos communication”
(2015, s 58). De to eksperter peger pa, at virksomheder der arbejder med purpose har
en sarlig mulighed for at arbejde med kommunikation, som smitter. Det samme ggr
blandt andre Saxton et al. (2019):

Content posted by socially responsible companies is more likely to be
shared by public audiences (s. 374).

Smittende kommunikation, eller som det ofte omtales; word of mouth eller mouse, er
kommunikation, der formar at engagere omverden i en sadan grad, at akterer uden for
virksomheden valger - frivilligt - at viderekommunikere budskabet, f.eks. pa sociale
medier i form af delinger og kommentarer, og i mere traditionel forstand, nar f.eks.

medierne samler en historie op.

Set i relation til kommunikation af samfundsansvar ved vi nu, at dette er et gnske-
. . scenarium for de fleste virksomheder, fordi
Paid, owned og earned media er en

made at kategorisere de medietyper som viderekommunikation via anden part g@ger
virksomheden har til radighed i f.eks.

e trovaerdigheden i virksomhedens samfunds-
CSR-kommunikationen.

ansvar. Samtidig kommer virksomhedens

Owned media: Er virksomhedens egne budskab lengere ud, og hvis de aktarer, der
kommunikationskanaler, sa som hjemme-

side, emballage og nyhedsbrev. Her har
virksomheden hele kontrollen over budskab, ovenikgbet selv er trovaerdige eller
kommunikationssituationen.

valger at lade sig 'smitte’ af virksomhedens

indflydelsesrige aktgrer, laftes virksom-

R T e e s hedens kommunikationskraft betydeligt.
virksomheden betaler for at fa sit indhold

kommunikeret pa, f.eks. annoncer pa

sociale medier, tv- og busreklamer. Her
har virksomheden en del af kontrollen fundamentet for, at word of mouth er blevet

Serligt  sociale  medier har  skabt

over kommunikationssituationen. sa eftertragtet blandt virksomheder i dag.

e e Fee e veslae A 0 Tanker vi tilbage pa indsigterne om, hvad

kommunikere virksomhedens budskaber tillid og trovaerdighed er, sa galder samme
pa deres kanaler, af fri vilje. F.eks.
delinger, mentions og anmeldelser pa
sociale medier. Her har virksomheden medier, som for tillid: Begge dele er noget,
meget lidt kontrol med kommunikations-
situationen.

dynamik for word of mouth pa sociale

virksomheden skal ggre sig fortjent til.
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Af samme arsag kaldes almindelige brugeres frivillige omtale af virksomheder pa sociale
medier ogsa earned media (Haug, 2017). Her har vi altsa et mediemassigt match mellem
CSR-kommunikationens grundpramis og mediets kvalitet: Nar virksomheden ger sig
fortjent til, at nogen viderekommunikerer dens ansvarlighedsbudskaber, opnar den

samtidig et ekstra lag af trovaerdighed, hvilket er illustreret i figur 30:

Virksomhedens
CSR-kommunikation Tillid og

trovardighed

Figur 30: Forholdet mellem virksomhedens kommunikation af CSR, behovet for, og opnaelsen af

tillid og trovaerdighed, og earned media (egen tilvirkning).

13.4.]a, | skal nok ogsa pa Twitter og Instagram

En af de vigtigste opgaver, som CSR-kommunikationen skal Igse for virksomheden i dag,
er at understatte den relation, som virksomheden sa gerne vil opbygge med stake-
holderne (Weder et al., 2019; Iglesias et al., 2018; Kollat og Farache, 2017; Ihlen et al,
2011). Relationen er fundamentet for den tillid, virksomheden behgver fra stakeholderne
(Kollat og Farache, 2017)), som igen er afgerende for, at omverden stoler pa virksom-
hedens CSR-aktiviteter (Brunk og Boer, 2020; Saxton et al., 2019) - og vice versa (Iglesias
et al., 2018)

Rent kommunikativt har vi allerede set, at den involverende, engagerende
kommunikationsstrategi synes bedst egnet til netop dette formal (Etter, 2014).
Involveringsstrategien fordrer, at stakeholdernes oplever, at virksomheden ops@ger og
stimulerer en ligevaerdig dialog med dem i CSR-kommunikationen (Jing og Song, 2017;
Golob and Podnar, 2014; Etter, 2014):

If managers want to increase the customer loyalty deriving from their CSR

activities, they need to promote an authentic dialog with customers (Iglesias et al., 2018).
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Nar det kommer til, hvordan virksomheden operationelt kan skabe bade dialogen og
dermed den ligevaerdige relation, peger forskningen igen meget entydigt pa sociale
medier som et oplagt sted at starte (Saxton et al., 2019; Weder et al., 2019; Iglesias et
al., 2018; Kollat og Farache, 2017; Jing og Song, 2017; Etter, 2014).

Grundpraemissen for sociale medier er netop abenhed, transparens, interaktion og
kommunikation pa lige vilkar, ligegyldigt om man er virksomhed, ekspert eller
almindelig forbruger (Kollat og Farache, 2017), og derfor er sociale medier ogsa en

sarligt velegnet platform for virksomheders kommunikation af samfundsansvar:

Communicating on social media about CSR issues can be regarded as a
voluntary activity in terms of transparency and openness. Hence, by being available on
social media platforms, organizations express their fundamental understanding of

responsibility as a dialogic process (Kollat og Farache, 2017, s. 507).

Social media provides the most convenient and impactful platform for
interactive ethical communications between brands and consumers (Jing og Song, 2017,
s. 38).

Sociale medier er yderst velegnede til at nedbryde den magtbalance og formelle afstand
som ellers kan gdelaegge den ligevaerdige dialog med stakeholderne, nar virksomheden
vil kommunikere sit samfundsansvar. Men det kraver at virksomheden kommunikerer

pa mediernes praemisser, dvs. igennem:

Open dialogue, accepting criticism, responding to questioning and action
based on outcome of the discourse, organizations could fundamentally change the self-
serving and instrumental public perception of corporations (Kollat og Farache, 2017, s
511).

Meget taler altsa for, at virksomheder der vil kommunikere deres CSR, skal t&nke sociale
medier ind i mediemikset - ogsa selvom det samtidig betyder, at de ma slippe en del af
kontrollen med kommunikationen (Saxton et al., 2019; Kollat og Farache, 2017). Hvilke
sociale medier virksomheden sa skal valge, afhenger som altid af konteksten, og

selvfglgelig af hvor den finder de modtagere, den er interesseret i at na.

Ser vi pa udformningen af budskabet, peger forskningen pa, at virksomheden med fordel
kan ga efter en uformel og personlig tone, hvor der kommunikeres som om brandet er

en person:
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Consumers prefer CSR-messages demonstrating brand personalities (...)
brand anthropomorphism by using first-person pronouns and incorporating more
human representative figures such as beneficiaries, consumers, volunteers, and

employees (Jing og Song, 2017, s 37).

Saxton et al. (2019) har undersggt, hvilke indholdsmaessige elementer, der @ger chancen
for, at virksomheders CSR-kommunikation pa sociale medier smitter med CSR-
kommunikation pa Twitter som case. De finder fgrst og fremmest, at alene det at
kommunikere om samfundsansvar er et vigtigt ferste skridt - isar nar der

kommunikeres til individer, som er optagede af ansvarlighed:

The public following the firms’ CSR accounts seems to want CSR messages,
as reflected in the greater audience reaction to CSR messages compared to non-CSR-
messages” (Saxton et al., 2019, s 374).

Desuden finder de, at sandsynligheden for at virksomhedens CSR-kommunikation
modtages positivt og dernast viderekommunikeres @ges, nar virksomheden leegger

sig ind i samtaler initieret af andre online:

The highest level of effectiveness [greater and positive audience reactions]
comes with messages that enlist CSR topics while joining preexisting CSR conversations,

topics, or movements created by the social actors. (Saxton et al., 2019, s. 364).

Dernast finder forskerne helt konkret, at nar virksomheden anvender et hashtag, der
tydeliggor emnet (og gerne et CSR-relateret et af slagsen), sa eges sandsynligheden for

at kommunikationen viderekommunikeres:

Messages are more likely to be retweeted when the firm makes the topic(s)

and their tweet explicit by using a hashtag (Saxton et al., 2019, s 374).

Endeligt finder de, at posts, hvor virksomheden anvender hashtags, som andre
allerede bruger online (de sakaldte social movement tags) gger sandsynligheden for,

at virksomhedens posts viderekommunikeres af andre:

...[we found] a positive relationship between retweets and what we have

referred to as social movement tags (Saxton et al., 2019, s 374).
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13.5.Bade harde facts og blede vardier

To build trust, communication efforts have to incorporate rational as well
as emotional components, or, in other words, trigger informational and trans-

formational processing of the communicated content (Kollat og Farache, 2017, s. 506).

Tidligere har der vaeret meget fokus pa at kommunikere virksomhedens samfundsansvar
primart igennem rationel, faktabaseret kommunikation (Morsing et al., 2008). | dag
peger flere forskere dog pa (Saxton et al., 2019; Iglesias et al., 2018; Kollat og Farache,
2017), at virksomhedens CSR-kommunikation skal kunne tilgodese savel rationelle som
emotionelle behov hos modtageren. Derfor skal CSR-kommunikation bade levere de
harde facts og tale ind i de blade vaerdier. Alt efter hvilket kommunikationsmal, der er
med den konkrete indsats, og hvilken modtager der kommunikeres til, kan virksom-
heden desuden arbejde med at balancere forholdet mellem de to forskelligt. Begge typer
af kommunikation er dog nedvendige for at skabe tillid til CSR-tiltagene, og man skal i

det hele taget vaere papasselig med at ga alt for entydigt til vaerks her:

These audiences are looking not only for concrete information on, for
example, environmental or sustainability performance, but also the “softer”, perception-
based qualities noted above, such as honesty, empathy, transparency, inclusion,
tolerance, and trust (...) Collectively, they are also searching for signals the firm is
accessible, open, and willing to engage and empower constituents and enter into- two-

way communication (Saxton et al., 2019, s. 361).,

Mediemassigt betyder det, at virksomhedens kommunikation med fordel kan forega pa
mange forskellige medier, alt efter om de egner sig bedst til de faktabaserede eller de

folelsesstimulerende budskaber (Saxton et al., 2019; Iglesias et al., 2018).

| forhold til den konkrete udformning af budskaberne i kommunikationen, er det som
Saxton et al., (2019, s. 362) udtrykker det:

... not simply what a firm says but how it says it.

Jing og Song (2017) viser, at kommunikation, der bruger personlige pronominer som
jeg, du, vi og os, som fremstiller brandet som en person, og som bruger aktivt, direkte
sprog, fungerer bedre i CSR-kommunikation, der gerne vil aktivere den emotionelle side

og skabe en personlig relation til modtageren.
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Hvis virksomheden omvendt kommunikerer alt for faktabaseret og corporate-kaligt, med
passiver, corporate lingo, indforstaede akronymer, det afstandsgivende "man” og med
f.eks. virksomhedsnavnet som afsender, sa er der risiko for, at den steder modtageren
fra sig. Omvendt kan tal og fakta give det nadvendige indtryk af kompetence og

ekspertise, som vi ved ogsa er afgarende for CSR-kommunikationen.

Jing og Song (2017, s. 32) peger desuden pa, hvordan sociale medier og den searlige
kommunikationstone, som de egner sig til, netop er velegnet, nar brands vil bruge
kommunikationen til at opbygge tillid og invitere forbrugere ind i en ligevaerdig, arlig

relation:

[social media] enables brands to open a dialogue, provide prompt
feedback, communicate with a sense of humor, and admit mistakes (...) and use informal

language.

Sa nar det kommer til, hvor og hvordan samfundsansvar skal kommunikeres, sa svarer
forskningen i dag altsa et rungende: Bade-og. Den enkelte kommunikationsindsats, dens
formal, kontekst og modtager bar tages i betragtning, hver gang balancen mellem de to

yderpunkter skal findes, men samfundsansvar skal kommunikeres bade hardt og bladt.

Figur 31 illustrerer yderpolerne i CSR-kommunikation, konkretiseret i forhold til medier
og budskabsudformning:

< >

Velegnede medier: Velegnede medier:

F.eks. arsrapport, website, presse-
meddelelser, mails

Budsskabsudformning:

Brug tal, fakta, Illustrationer og
forklaringer af tekniske detaljer og
processer i arbejdet med samfundsansvar

Praecist, korrekt sprog uden for mange
fyldord, men gerne med fagord (hvis
modtageren kan forsta dem)

Lad virksomheden selv, eksperter i
virksomheden eller pa omradet vaere
afsendere

F.eks. sociale medier, kampagner,
personlig kommunikation, videoer

Budskabsudformning:

Brug billeder, lyd og farver. Personlige
fortzllinger (storytelling) om hvordan
samfundsansvar har pavirket nogen

Aktivt, levende sprog, med metaforer,
billeder og sansestimuleringer og brug af
personlige pronominer

Lad personer som arbejder med, eller er
pavirkede af CSR-tiltaget, vaere afsendere

Egen tilvirkning (baseret pa Saxton et al., 2019, Kolat og Farache, 2017; Jing og Song, 2017).
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13.6.Veaerdifulde vardier

Values play an important role in consumption behavior, especially in the
context of ethical responsibility (Lee og Cho, 2018, s. 129).

Nar CSR-kommunikation i sa hej grad er vaerdikommunikation, er det oplagt at se lidt

narmere pa, hvad vardier er, og hvordan man kan kommunikere dem.

Her kommer vaerditeori og -forskning ind i billedet, og i koblingen mellem den og CSR-
feltet, finder vi en del forskning, som har undersagt, hvilken rolle vaerdier spiller i CSR-
kommunikation (Williams, 2019; Lee og Cho, 2018; Bogel, 2015; Schmeltz, 2014),
hvordan man bar kommunikere vaerdier (Lee og Cho, 2018; Schmeltz, 2017), men ogsa
hvilke forskellige typer af vardier, der virker bedst (Schmeltz, 2017; Schmeltz, 2014).

CSR practices directly impact purchase intention because they correspond

to the belief and values of consumers (Lee og Cho, 2018, s. 131).

There is a growing body of evidence that what people are looking for from
brands has radically changed. We no longer want simply to buy products; we want to
buy into a purpose. In fact, 90 percent of consumers around the world want the brands

they do business with to share their core values (Williams, 2019, s. 15).

Vardier kan inddeles i forskellige kategorier, alt efter hvilket tidsperspektiv de orienterer
sig efter, og hvad de star for (Schmeltz, 2017). Her peger Schmeltz pa, at Rokeach vardi-
system, som er resultatet af omfattende empirisk forskning i vardier, er oplagt at traekke
pa, nar man udformer CSR-kommunikation. Rokeach skelner fgrst mellem to over-
ordnede former for vaerdier, de instrumentelle veerdier og de terminale veerdier.
(Rokeach, i Schmeltz, 2017). Dernast er hver af de to overordnede vardiformer inddelt
i hver to underkategorier. Instrumentelle vardier underinddeles i hhv. kompetence-
veerdier og moralske veerdier, og terminale vardier opdeles i hhv. sociale veerdier og
personlige veerdier. Figur 32 konkretiserer de to overordnede og fire underordnede

vaerdikategorier og giver konkrete eksempler pa CSR-budskaber i alle fire kategorier:
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INSTRUMENTELLE VZARDIER TERMINALE VZARDIER
Sadan som man bar opfare sig (proces, Det som man bgr straeber efter (endemal,
handlinger, veeremade) det gode liv, opfattelsen af succes)

KOMPETENCE- MORALSKE SOCIALE PERSONLIGE
VARDIER VZARDIER VARDIER V/ZAERDIER

Det er positivt at Det er positivt at Livet er godt, hvis Livet er godt, hvis
vaere ambitigs, veere omsorgsfuld, der bliver fred i man oplever at

klog, kompetent, hore efter, tage verden, lighed lykkes, at opna
dygtig, hele tiden ansvar, hjalpe mellem mennesker, anerkendelse, at fa
blive bedre andre en bedre verden overskud og succes

Eksempel: Eksempel: Eksempel: Eksempel:

"Vi arbejder med "For os er det "Vi gar ind for "Beeredygtighed
beeredygtighed i vigtigt at alle barn i social lighed handler ogsa om
veerdikceden, ved verden har adgang mellem alle din personlige
at....” til uddannelse’ mennesker” sundhed”

Figur 32: Veerdisystemets kategorier, egen tilvirkning jf. Rokeach (i Schmeltz, 2017, s. 53).

Ser man umiddelbart pa de fire vardikategorier, kunne man fristes til at udlede, at
kommunikation af samfundsansvar selvfglgelig ber tale ind i hhv. den moralske og den
sociale vardikategori, idet de to kategorier af vardier drejer sig om netop samfunds-
massig orientering, faellesansvar og etik - og sadan har det ogsa vearet tidligere
(Schmeltz, 2017). Men i sin test af, hvilke af de fire vaerdikategorier, som de unge
forbrugere reagerer mest positivt pa i CSR-kommunikation, finder Schmeltz nogle over-
raskende andre tendenser: De unge forbrugere reagerer farst og fremmest mest positivt

pa CSR-kommunikation, der taler ind i de personlige vaerdier:

GenerationMe er mest positivt stemt over for CSR-aktiviteter, som er til
fordel for dem selv. Der viser sig et monster, i form af hvad man kalde et "nceerheds-
princip”; engagementer/aktiviteter som er taet pd respondenterne enten personligt eller
geografisk, bliver vurderet klart mest positivt. De unge forbrugere reagerer sdledes
mere positivt, ndar en virksomhed statter opforelsen af en legeplads i lokalomrddet, end

nar den donerer penge til sultne born i Afrika (Schmeltz, 2013).
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Dernast viser Schmeltz ogsa, at de unge forbrugere foretraekker CSR-kommunikation,

der argumenterer for ansvarlighed via kompetencevardier, frem for moralske vardier:

De nye forbrugere ser CSR som en naturlig del af det at drive en moderne
virksomhed, og de bliver forst skeptiske over for CSR, i det agjeblik virksomheder har en
meget moralbaseret tilgang, der giver udtryk for at ville redde verden. CSR skal, ifalge
de unge forbrugere, derimod ses som en konkret kompetence, der integreres som en

naturlig del af virksomhedens forretningsgang (Schmeltz, 201 3).

Sa meget tyder pa, at i dag ber virksomheder overveje alle fire vaerdityper, og maske
iseer kompetence- og personlige vardier, alt efter hvilken modtager de star overfor. |
forlengelse af den strategisk, integrerede tilgang til CSR og CSR-kommunikation, er
kompetencevardierne oplagte, fordi de taler ind i det eftertragtede fit mellem
virksomheden og dens ansvarlighedstiltag. De personlige vaerdier rammer derimod ind

i forbrugernes behov for personlig relevans:

Values that are both relevant and important to stakeholders have higher
chances of resulting in higher consumer involvement (...) Hence, a value-based platform
for CSR communication could potentially serve the purpose of both meeting stakeholder
(consumer) expectations and engaging consumers in CSR dialogue, by way of creating a

match of values between companies and consumers (Schmeltz, 2017, s. 53).

Vender vi tilbage til hvad tillid og troveerdighed bygger pa, sa har CSR-kommunikation
der bade taler ind i moralske vardier (etik) og kompetencevardier den stgrste chance
for at vinde modtagerens tillid. Sa om virksomheden skal valge at tale til "what’s-in-it-
for-me”-vaerdisattet, eller "vi-ma-redde-verden’-vaerdisattet, er i dag et spsrgsmal om
modtagerens praferencer. Men for nogen modtagergrupper er den moralske vardi-
orientering for abstrakt og for langt vaek fra dem, til for alvor at virke. Kompetence-
orienteringen ser til gengaeld ud til at vaere et godt valg for de fleste modtagere af CSR-

kommunikationen.
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14. Kan vi kommunikere os ud af ’ansvars-

paralysen’?

En af de store udfordringer, som ikke bare virksomheder men ogsa almindelige
forbrugere star over for i dag, er, at det efterhanden er ganske uoverskueligt for de fleste
at finde ud af, hvordan man opfarer sig 'rigtigt’ ansvarligt. Virksomhedernes vaerdikader
og produktionsprocesser er komplekse, det samme er vores falles viden om, hvad der
skader og gavner miljget mest muligt - og sa er der lige sa mange meninger og gode

rad om ansvarlighed, som der er grenne markeordninger (Hviid, 2019).

Samfundsansvarlighed, baeredygtighed og klimakamp er alle vegne. Alle er enige om, at
de her problemer skal vi alle hjzlpe med at lase, og mange, bade virksomheder og
forbrugere, forsager hver isar at bidrage. Men for de fleste kan kombinationen af et
sadant allestedsnarvaerende forventningskrav (om det sa er selvpalagt eller kommer
udefra), kombineret med oplevelsen af enten uoverskuelighed (hvad skal jeg gare?), eller
utilstrekkelighed (hvilken gavn ger det jeg ger overhovedet?) nemt fare til frustration.
Og frustrationen kan dernast fere til selvkritik, resignation eller ligefrem lammelse.
Risikoen er her, at forbrugerne far nok. At de lukker grerne for virksomhedernes ansvar-
lighedsarbejde og -kommunikation, eller ligefrem begynder at stritte imod ansvarlig-

heden, fordi "det alligevel ogsa kan vare lige meget”.

Dette stiller virksomheder, der gerne vil trenge igennem med deres kommunikation af
samfundsansvar, og som gerne vil have forbrugerne ombord i ansvarlighedsarbejdet,
over for en sarligt kommunikativ udfordring: Hvordan treenger man igennem til nogen
der foler, at de er ved at drukne i egne eller andres uoverskuelige forslag og for-

ventninger, eller som maske ligefrem har koblet sig af ansvarlighedsbevagelsen?

14.1.Reducér kompleksiteten og hjelp dem med at hjelpe

Det fgrste bud handler om at hjalpe forbrugerne med at gennemskue det uigennem-
skuelige pa en made, som er relevant for dem: Nar virksomheder i dag @nsker at skabe
relevans i deres CSR-kommunikation, ser vi, i forhold til forbrugerne, at vaerdier og det
at sta for noget, at arbejde ud fra et purpose, stadig er et vigtigt fundament for

forbrugerne.
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Men dette fundament er maske ved at blive normaliseret og taget for givet som en grund-
ydelse, som de fleste regner med, at virksomhederne leverer. Oven pa denne
grundydelse, opstar nu et stigende behov for, at virksomheder for alvor hjzlper
forbrugeren med at vaere mere ansvarlige i forbrugerens egen individuelle adfaerd. Vi
gar sa at sige fra en vaerdimassig relevans, til en adferdsmaessig relevans, hvor
forbrugerne eftersparger virksomheder, som kan hjzlpe dem med at hjxlpe. Young
(2017) viser denne udvikling, i det han kalder "Archeology of Mattering” for brands, altsa

relevansens udvikling over tid:

- Gives me usefulinfo
@Gives me practical aid
Realize potential
Helps me help others

—
Helps me do things
Helps me interact with others

Personalize to own needs

lad,

—_ Unigue k
Makes me look good

Makes me feel good

Brand has goal/purpose
PURPOSE ! Helps me take careofself
Stands for clear values

| Makes positive difference

Innovative

Has endured test oftime

Cool/exciting/on trend

[ Enjoyment of life

emoTionaL [T Friendiy/Likeabl

Fond memories

~  Reflects national culture

— Does what itsays

FUNCTIONAL - Stands behind products

= Recognized expert

TRADEMARK -: World-class reputation

Figur 33: Archeology of mattering: Hvordan brands bliver relevante (Young, 2017,
s. 63)
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Youngs pointe er, at virksomheder, der for alvor vil spille en rolle i forbrugernes liv og
her i deres personlige sagen efter at leve mere ansvarligt, med fordel kan bruge deres

CSR-kommunikation til at hjelpe forbrugerne pa vej - helt konkret.

Meaerkningsordninger er en forvirrende jungle for de fleste forbrugere.
Derfor er det ikke nok at kommunikere, at man har faet et certifikat med et fint gront
logo pa hjemmesiden. Gor det helt klart og gennemsigtigt, hvad certifikatet betyder,
hvorfor | har faet det - og hvem der kontrollerer det (Hviid, 2019).

Forbrugerne higer efter hjalp til at navigere i og reducere kompleksiteten i, hvad der er
ansvarligt, og hvad der ikke er. Dette galder helt ned til valget mellem hvilken type

flaede tomater, de skal tage ned af hylden i supermarkedet:

Retailers need to educate consumers about sustainability initiatives, and to
speak the consumers’ language: What makes the product sustainable? (Nilssen, et al.,
2019, s. 81).

Sa hvis virksomheden for alvor vil ramme forbrugerne, der hvor det gar godt lige nu, sa
skal CSR-kommunikation reducere kompleksitet - og om muligt gere det nemmere for
dem at gare det rigtige (Nilssen et al., 2019; Young, 2017).

Et godt eksempel pa dette er Coops app; "Mit Klimaaftryk” (Coop, 2020). Her far
forbrugeren hjzlp til, nemt og hurtigt at oversatte de uoverskuelige daglige indkgb til
klimaaftryk, hvilket gar det meget nemmere for den enkelte at overvage, satte mal for

og ®&ndre sine vaner - lige der, ved hylden i SuperBrugsen.

14.2. Humor som hjaelpsomt hykleri?

Igennem dette working paper har vi slaet fast, at CSR-kommunikation handler om at
skabe og fastholde tillid og trovardighed mellem virksomheden og dens omverden.
De over-ordnede anbefalinger til, hvordan man som virksomhed ger dette via
kommunikationen, handler om ®rlig, ordentlig, informativt  savel som
emotionelt orienteret kommunikation, der inddrager @ modtageren og
demonstrerer virksomheden som kompetent og oprigtigt interesseret i at bidrage
til at lese samfundets faelles problem-stillinger. Dermed vil de fleste naturligvis ogsa
udlede, at humor og ironi ikke er nogen god idé, nar det handler om CSR-
kommunikation. Ja, nogle vil maske ligefrem argumentere for, at det kan vaere en

skadelig vej at ga for virksomheden.
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En anden gennemgaende pointe har varet, at virksomheden skal falge lafter og ord op
med handling, for kun gennem konsistent forfglgelse af den kommunikerede

ansvarlighedsdagsorden, kan virksomheden na i mal med sit samfundsvar.

Her betyder konsistens, at der er overensstemmelse mellem ord og handlinger. Den
naturlige fglge af denne argumentation er selvfglgelig, at det vil vaere dybt skadeligt,

hvis virksomheden traeder ved siden af - hvis den siger ét, og gar noget andet.

| organisationsforskningen finder vi dog en undtagelse fra denne regel, som maske ogsa
har betydning, nar vi taler om CSR-kommunikation (Wagner et al., 2009; Glozer og
Morsing, 2018). Nemlig den strategiske flertydighed (pa engelsk ofte betegnet
"ambiguity”, Weick, 2013), eller "organiseret hykleri”, som den ansete organisations-
forsker, Brunsson (1993, s. 8), kalder det. Brunssons pointe er, at organisationer i dag
befinder sig i et strategisk krydspres, hvor de forventes af Iase mange forskellige og ofte
modsatrettede opgaver. Dette strategiske krydspres kan enten udlese en form for
organisatorisk og strategisk lammelse, hvor organisationen ikke kan handtere kryds-
presset og dermed opgiver at gare nogen glade, fordi den ikke kan gere alle glade pa
én gang. Medarbejderne i denne situation oplever, at organisationen afkobler ord fra
handling, og det udlgser en oplevelse af f.eks. manglende retning, modstridende
interesser, og meningslgshed - medarbejderne mister ganske enkelt tilliden til virksom-
heden. Dermed kan der opsta konflikter og frustrationer internt i organisationen
(Brunsson, 1993). Brunsson peger imidlertid i en anden retning, og foreslar at i stedet
for at prgve at forene interesser som er uforenelige, sa skal virksomheden hellere
forsgge at rumme flertydigheden, og bruge flertydigheden aktivt. Det ger den ved at
arbejde med det, han beskriver som bevidst, strategisk hykleri, altsa ved bevidst at gere
noget ét sted og noget andet et andet, alt efter hvilke stakeholdere man arbejder med.
Ved at rumme de modstridende interesser, og isar ved at lade medarbejderne se, at
interesserne er modstridende, sa undgar virksomheden, at medarbejderne oplever en
virksomhed, der taler uklart eller modsiger sig selv. | stedet ser medarbejderne en
virksomhed, der forsager at navigere i det strategiske krydspres, som den tilfeldigvis
befinder sig i - og denne tilgang har, ifelge Brunsson, en langt starre chance for at samle

og motivere medarbejderne.

Ogsa i relation til CSR-omradet har forskere peget pa det bevidste hykleri som en made,
hvorpa man kan overkomme de modsatrettede interesser, som virksomheden mades

med, af forskellige stakeholdere (Wagner et al., 2009).
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For selvom idealet for virksomheders samfundsansvar er shared value (Porter og Kramer,
2009), kan det at patage sig en ansvarlighedsdagsorden ofte samtidig opleves som at

forsage at forbinde ender, der aldrig kan na hinanden (Hgvring, 2017).

| sadanne tilfelde kan det organiserede hykleri maske vaere en made at handtere
organisationens oplevede krydspres, sadan at medarbejderne fortsat kan skabe mening
i organisationen. Det handler naturligvis ikke om, at en virksomhed bade kan valge at
arbejde med at forbedre begrns ligevaerdige adgang til uddannelse og bruge
barnearbejdere i produktionen. Men det kunne f.eks. handle om, at virksomheden pa
den ene side kommunikerer, at den arbejder pa at ggre produktionen sa baredygtig
som muligt i forhold til dyrevelfaerd, samtidig med at den ma overholde f.eks. standarter

for fedevare-sikkerhed, der traekker i den modsatte retning - et strategisk bade-og.

Men hvad med de eksterne modtagere, hvad f.eks. med forbrugerne? Maske oplever de
ogsa at befinde sig i et personligt krydspres, hvor de pa den ene side gerne vil falge
deres vaerdier og handle ansvarligt, men pa den anden side ogsa har andre hensyn at
tage, eller har svaert ved at overskue, hvad det faktisk betyder for klimaaftrykket, om de
kegber kylling fremfor kikaertebgffer? Hvis den hgje kompleksitet, som vi allerede har
berart, pavirker forbrugerne pa samme made, som stakeholdernes krydspres pavirker
organisationer, sa har forbrugerne maske ogsa brug for hjzlp til at udvise en form for
strategisk bade-og? Maske kan virksomhederne med fordel tilbyde netop disse
forbrugere, det som Glozer og Morsing (2018) kalder "hjaelpsomt hykleri” - eller i alle
fald give frustrationen en stemme og anerkende, at samfundsansvar og baredygtighed
ikke er nemt. For hvis den enkelte forbruger skal agere fuldstandigt baredygtigt, sa er
spgrgsmalet vel i sidste ende, om forbrug overhovedet kan forenes med f.eks.

baredygtighed.

Under alle omstandigheder er en af de nyeste tendenser i CSR-kommunikation i dag, at
humor og isaer ironi begynder at dukke op, og det i en kommunikationsgenre, som ellers

hidtil har set netop disse virkemidler som absolutte no-go’s (Glozer og Morsing, 201 8).

Med henvisning til det hjelpsomme hykleri foreslar Glozer og Morsing, at ironi maske
kan blive den nadvendige ventil, som forbrugeren har brug for, for at kunne handtere
den uoverskuelige og modsatningsfyldte situation som f.eks. klima og forbrug efter-

handen stiller mange i:
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humor emerges in every day scenarios, when discourse cannot handle the
interpretative multiplicity needed to deal with the complex or taboo issues (...) indeed
humor emerges as a way of dealing with contradictions, incongruity and incoherence

(Glozer og Morsing, 2018, s. 3).

Forskerne illustrerer pointen via modebrandet Diesels meget debatterede kampagne,
"Global Warming Ready” (Adsoftheworld.com, 2007).

Kampagnen kan ses som et forseg pa at bruge netop ironi, for pa den made at give luft

og lov til forbrugerens handlingslammelse:

2
>

Figur 34: Diesels kampagne, Global Warming ready, Rio (Ads of the world, 2007).

Kampagnen peger, staerkt ironisk, pa det paradoksale i at forbruge ansvarligt, og pa den
made tilbyder den, ifalge Glozer og Morsing, iser de yngre mediekompetente for-
brugere, en lejlighed til at reflektere over klimaforandringer og forbrugets betydning

heri, uden straks at fale sig utilstraekkelige, stemplede, forkerte eller talt ned til.

Side 137 af 165



At ironi nu ogsa er en mulig del af vaerktejskassen, nar virksomheder kommunikerer
samfundsansvar, peger under alle omstandigheder pa, at vi i fremtiden vil vi se flere
forskelligartede mader at kommunikere samfundsansvar, simpelthen fordi der

kommunikeres sa meget om samfundsansvar.

Men isar fordi samfundsansvar ikke er et quick-fix - heller ikke for forbrugerne.
Modtagerne kender i dag genren, de kan hurtigt afmontere moralisering og laftede
pegefingre. Sa hvis virksomhederne vil na igennem deres kompetente bolvaerk, sa skal
der maske ind imellem kommunikeres pa en skav og anderledes made - forudsat at

virksomhedens brand, modtagerne, og situationen tillader det.

14.3.Brands pa barrikaderne!

Den sidste staerke tendens i kommunikationen af samfundsansvar er brand-aktivisme
eller corporate social activism, som det ogsa kaldes (Guldbrandsen et al., 2020;
Corvellec et al., 2019; Carrol og Brown, 2018) - og isar den ekstra-aktivistiske drejning
som denne form for samfundsansvar tager lige nu. Her ser vi brands, der for alvor bruger
deres indflydelse, og iser deres skonomiske magt til at pavirke samfundsdagsordenen

- bade i ord og handlinger.
12017 slog det amerikanske kommunikationsbureau Cone Communications fast, at:

recently, the stakes have gotten a lot higher. Companies must now share
not only what they stand for, but what they stand up for.

Dermed ser vi en skarpelse af, hvordan virksomheder forventes at lafte deres samfunds-
ansvar. Det er ikke l&ngere nok at forretningen karer ansvarligt, eller at sta for noget, i
form af vaerdier og purpose. Lige nu satter flere og flere virksomheder for alvor handling
bag deres purpose, og agerer som aktivister - og med det falger, at de satter f.eks.
potentielle kunder, omdgmme og brand pa spil.

Et af de farste og mest omtalte eksempler pa dette var det amerikanske sportsmega-
brand Nike, som i 2018 valgte at satte den afroamerikanske NFL-spiller, Colin
Kaepernick i front for deres kampagne, kort efter at han var blevet udelukket fra NFL,
fordi han knalede under nationalsangen som en stille protest imod racemaessig forskels-
behandling i USA.
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En handling, som ikke bare fik alvorlige professionelle konsekvenser for Kaepernick selv,
men som ogsa fik Donald Trump til at fordemme hans handlinger. At et megabrand som
Nike dernast valgte at bruge Kaepernick som frontfigur i deres kampagne blev af mange
set som et meget risikabelt trek, da de dermed skubbede en meget stor del af de

amerikanske kunder fra sig.

Det var et treek som mange brands ikke ville turde tage. Kampagnen udlgste da ogsa en
heftig mediestorm, hvor bade tilh&ngere og modstandere af kampagnens budskab

ytrede sig:

First the @NFL forces me to choose between my
favorite sport and my country. | chose country. Then
@Nike forces me to choose between my favorite shoes
and my country. Since when did the American Flag and
the National Anthem become offensive?

Figur 35: Brugeropslag, Twitter, 2018

Her var Nike dog pa hjemmebane. Netop racemassig uretfaerdighed og rollen som
klassens kompromislgse elev - isaer nar det kommer til branding - er helt i trad med
Nikes brand og purpose. Samtidig var Nike ogsa helt pa linje med forbrugernes generelle
forventninger til, hvordan brands ber tage ansvar lige nu:
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63% of Americans are hopeful businesses will take the lead to drive social
and environmental change moving forward, in the absence of government regulation.
78% want companies to address important social justice issues. 87% will purchase a
product because a company advocated for an issue they cared about and 76% will refuse
to purchase a company’s products or services upon learning it supported an issue

contrary to their beliefs (Cone Communications, 2017).

Nike forte dermed an som et af de fgrste internationale brands, der for alvor blev
aktivistiske i deres samfundsansvar og i kommunikationen heraf - og at det forer til

modstand er en del af denne kommunikationstaktik.

Figur 36 illustrerer udviklingen i purpose og brand-aktivisme savel som aktivismens

niveauer i dag.

Virksomhederne forventes altsa stadig at pege pa sociale problemstillinger, og sta for
steerke vaerdier, gerne i taet forbindelse med deres gvrige strategi og forretningsomrade
(Corvellec et al, 2019; Young 2017). Men disse tidligere ansvarlighedsniveauer er nu

igen pa vej til at blive taget for givet som selvfglgelig ansvarlig adfzaerd.

Sa hvis virksomheden for alvor vil skille sig ud og skabe opmarksomhed omkring, og
have anerkendelse for sit samfundsansvar, sa skal den lige nu langt leengere op i
pyramiden. Op, hvor den for alvor bidrager til noget, eller hvor den aktivt ger noget - og

samtidig satter noget pa spil:

Ggre noget

Zndre noget
Pavirke noget
Sta for noget

Pege pa noget

Figur 36: Fra holdning til handling i Brandaktivisme (Egen tilvirkning)

Det betyder ogsa, at brandet ofrer noget, for at gare noget (godt).
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Det kan vare, at det mister sympatisarer, fordi det meget tydeligt tager stilling i en sag,
hvor der er bade tilhengere og modstandere, som tilfaldet er i Nike-Kaepernick-
eksemplet. Nogle kunder vil vaelge virksomhedens og dens produkter fra (i alle fald i en
periode) og det samme kan vare tilfaeldet med samarbejdspartnere. Sa brandets image

kan blive pavirket, og dermed kan brand-aktivisme ogsa fa gkonomiske konsekvenser.

Men man kan ikke for alvor sta op for noget, hvis ikke man dermed ogsa star op imod
noget eller nogen - og det galder ogsa brand-aktivisme (Just og Guldbrandsen, 2020;
Corvellec et al., 2019). Lunkne, ufarlige veerdi-tilkendegivelser skal virksomhederne
holde sig fra, for de bliver opfattet som uzrlige og opportunistiske (Bunk og Boer, 2020;
Guldbrandsen et al., 2020). Men lykkes man med corporate social-activism, sa kan
virksomheden til gengald ogsa opna alle de naevnte falgevirkninger af brand-aktivisme
med omvendt fortegn: Man kan tiltrekke nye kunder og samarbejdspartnere, knytte
eksisterende relationer taettere til sig, og i det hele taget styrke brandets image og ethos
(Corvellec et al., 2019; Young, 2017).

Med brand-aktivisme skal virksomheden derfor farst og fremmest gare op med sig selv,
om den kan og vil leve med ikke at gere alle tilfredse - men til gengald gere nogle rigtigt
tilfredse (Guldbrandsen et al., 2020).

Derfor er det ogsa bemarkelsesvaerdigt, at danske LEGO, som den farste danske
virksomhed, valgte at slutte sig til en raekke internationale megabrands som Patagonia,
Starbucks og Coca-Cola, der alle boykottede facebook, ved at stoppe deres reklamer via
platformen, som en del af #StopHateForProfit-bevaegelsen (Lego, 2020). Igen satter
virksomheden brandet pa spil og risikerer, ud over de tabte reklame-eksponeringer, at
skubbe potentielle kunder fra sig. Men det er netop den retning, brand-aktivisme gar i
lige nu. Der skal vaere noget pa spil for virksomheden, der skal vaere noget at tabe - og
sa skal aktivismen fortsat vare on purpose (Schmidt og Miligan, 2015), hvilket LEGO ma
siges at vaere her, hvor de kommunikerer direkte ind i deres purpose, og ogsa i virksom-
hedens forretningsomrade (det digitale miljg) og i kunderne - sa altsa et overbevisende
aktivistisk triple ccc-fit (Schmeltz, 2017):
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We are committed to having a positive impact on children and the world they will inherit.
That includes contributing to a positive, inclusive digital environment free from hate speech,
discrimination and misinformation.

We will take immediate steps to carefully review the standards we apply to advertising and
engagement on global social media platforms. While we do that, we will pause all paid
advertising on global social media platforms for at least 30 days.

We will not change our media investment during this period and instead, invest in other
channels.

We will work to collaborate with our partners and take whatever steps are necessary to
create a more trusted digital world for people today and future generations. We are
confident solutions exist but urgent action is needed.

Figur 37: SoMe-opslag ifm. kampagnen #stophateforprofit (Lego, 2020).

Side 142 af 165



15. Opsamling: Den, der ikke kommunikerer sit

samfundsansvar, fejler

| dag star det klart, at store som sma virksomheder for alvor skal kommunikere deres
samfundsansvar, for det betaler sig pa bade den korte og lange bane, savel som den
harde og blade bundlinje. De fleste virksomheder har erfaret, at samfundsansvar ikke
leengere er for de fa, og rigtigt mange arbejder kompetent og koncentreret med at lgfte
deres samfundsansvar. Men kommunikationen heraf halter fortsat efter - og det kan

koste.

For forskningen er entydig: Den, der ikke kommunikerer sit samfundsansvar, fejler.
Siger virksomheden intet om ansvarlighed, sa risikerer den i bedste fald, at omverdenen
overser de gode intentioner og det gode arbejde. | vaerste fald udlgser den manglende
kommunikation skepsis og kritik, et svaekket image og omdemme - og sa giver

ansvarligheden bagslag.

Men forskningen viser samtidig, at kommunikation af samfundsansvar er omfattende

og kreevende, og berorer alle niveauer i organisationen:

Q Vellykket CSR-kommunikation kraever strategisk fundering og integration i hele
organisationen: Hjertet skal med, i hjertet af forretningen - og alle i
organisationen kommunikerer potentielt virksomhedens samfundsansvar hele
tiden.

Q Kommunikation af samfundsansvar rekker bade ind i, og ud af organisationen,
den tjener mange formal og retter sig mod mange stakeholdere - og kun
igennem strategisk integration far virksomheden det bedste ud af alle sine touch
points.

QO Omverdenen skelner ikke imellem virksomhedens siloer, sa derfor skal
virksomhedens kommunikation af samfundsansvar handteres som integreret
strategisk kommunikation: CSR-kommunikation pavirker virksomhedens brand -
og brandet pavirker CSR-kommunikationen.

QO Medarbejderne bade tiltrekkes og motiveres af samfundsansvar og deres
stemme er effektiv, nar virksomhedens ansvarlighed skal kommunikeres - men
frivillighed, involvering og ejerskab er afgerende, hvis ikke medarbejderne skal

opleve virksomhedens ansvarlighed som corporate kontrol.

Side 143 af 165



Kommunikation af ansvarlighed er taet knyttet til virksomhedens strategiske og

kommunikative arbejde med image og omdemme:

Q

Tillid og troveaerdighed er bade CSR-kommunikationens fundament, og omvendt
bidrager CSR-kommunikationen til at skabe tillid og opna trovaerdighed fra
virksomhedens omgivelser.

| dag er modtagere af CSR-kommunikation automatisk skeptiske pa grund af for
megen darlig og overfladisk CSR og CSR-kommunikation. Derfor skal
virksomhedens CSR-kommunikation lykkes med at afmontere den indlejrede
skepsis og gare sig fortjent til modtagernes tillid.

Tillid er dynamisk og todimensional: Tillid gives af virksomhedens omgivelser,
nar de tror pa bade virksomhedens etik og kompetencer.

Trovaerdighed er ogsa dynamisk og multi-dimensional: Modtageren reagerer pa
bade rationelle som emotionelle egenskaber ved virksomhedens CSR og dens
CSR-kommunikation, og falgelig bar kommunikationen bade tale til modtagerens

fornuft og folelse.

Forskningen peger entydigt pa, at vellykket kommunikation af ansvarlighed kraever, at

virksomheden kontinuerligt scetter sig ind i sin kontekst, i omverdenens og

modtagerens forventninger og i sagen:

Q

CSR-kommunikation efterspgrges og forventes i stigende grad og fra en bred
vifte af stakeholdere - og isar forbrugerne driver denne udvikling.
CSR-kommunikation kraver indsigt, timing og felsomhed over for den omverden
og den modtager, virksomheden kommunikerer med: Stakeholderne forventer
relevans, ligeveerdig dialog og kommunikation i gjenhgjde - sa tonedevhed,
darlig timing og enetale udlgser nemt modstand.

Virksomheder, der formar at lytte lige sa meget, som de taler, har starre chance
for at ramme pleti deres CSR-kommunikation - og bred, strategisk lytning kraever
bade ressourcer, de rigtige medier, samt vilje og evne til at reagere pa det, man
harer.

Virksomheder, der kommunikerer om deres samfundsansvar, bliver ofte ogsa set
ekstra-kritisk  efter i semmene. Derfor kraver CSR-kommunikation
opmarksomhed pa mulige emner og sager, der kan pavirke virksomhedens

dagsorden og trovaerdighed - og evne til at komme kritikken i forkgbet.
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Forskning, der undersgger, hvorfor mennesker reagerer positivt som negativt pa
samfundsansvar og kommunikation heraf, viser at i dag, er der intet one-size-fits-all er,

men dog nogle tendenser:

QO CSR-kommunikation skal i dag vare relevant for, og vaekke genklang hos
modtageren: Hvis stakeholderne ikke kan se, hvad de far ud af virksomhedens
samfundsansvar, eller hvis kommunikationen er for abstrakt, moraliserende og
upersonlig, sa gar de andetsteds.

Q Hvor det tidligere har veeret effektivt at kommunikere CSR-budskaber om
fallesskab, fellesetiske og moralske hensyn og effekter, sa kraever modtagerne
af CSR-kommunikation lige nu konkret, personlig relevans, og veaerdier der
matcher deres. Og ligeledes skal der kommunikeres i gjenhgjde og med fokus
pa, hvad og hvordan virksomhedens samfundsansvar gavner modtagerne.

Q Vellykket CSR-kommunikation kraver derfor en hgj grad af malretning, og
dermed indsigt og indfgling i modtageren. Indsigt som gar ud over generiske,
demografiske karakteristika og i stedet ger virksomheden klogere pa
modtagerens personlige vardier, behov og adfaerd.

Q Virksomhedens samfundsansvar skal kommunikeres on purpose: Jo starre fit der
er mellem virksomhedens brand, modtagerens vardier og dagsordner og den
type af samfundsansvar, som virksomheden kommunikerer om, des starre er

chancen for, at kommunikationen bliver positivt modtaget.

Endelig begynder forskningen at vise tegn pa, at lige nu bliver barren for alvor heevet,
nar det handler om omverdenens forventninger til virksomhedernes samfundsansvar og

kommunikation heraf:

Q Virksomhedens samfundsansvar skal kommunikeres bade i ord og handling:
Godhjertede veaerdier skal feolges op med kompetent handling, og nar
virksomheden gar ind i en sag, skal den vise villighed til at sette noget pa spil.

Q Sociale medier er sarligt brugbare til CSR-kommunikation. De indbyder til
transparens, interaktion og ligevaerdig dialog - og her kan virksomheden for
alvor opna resonans og dermed smitte andre med sin ansvarlighed.

Q Modtagerne af CSR-kommunikation er i dag bade kompetente og forkalede, nar
det kommer til kommunikation af samfundsansvar. Nogle viser ligefrem tegn pa

ansvarsmathed eller -lammelse.
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Det stiller skaerpede krav til, at virksomheden kan kommunikere sig igennem
larmen, nedbryde forsvarsmekanismer og adressere modtagerens behov, pa en
made som hjalper dem til selv at tage ansvar.

Men i dag bliver det samtidig tydeligt, at kommunikation af samfundsansvar ogsa
kan vaere ansvarlighed i sig selv: Efterhanden som flere virksomheder tager
brandaktivisme til sig, bliver dét at sta op for en sag centralt, og det gares ofte

ogsa med kommunikation - ord ger ting.

Anna Karina Kjeldsen, september 2020

Side 146 af 165



16. Litteratur

Advice, 2019. Baeredygtighedsbarometer - 2019. Advice.dk. [online]
https://adviceas.dk/nyheder/advice-baeredygtighedsbarometer-2019/ - tilgaet d.
06.06.2020

Ads of the World, 2007. Global Warming, Rio. adsoftheworld.com. [online]
https://www.adsoftheworld.com/media/print/diesel_global_warming_rio - tilgaet d.
29.06.2020

Altinget.dk, 2017. Ulla Ternas: Flygtninge og ulandshjalp ma godt vare big business.
Altinget.dk. [online] https://www.altinget.dk/udvikling/artikel/ulla-toernaes-flygtninge-

og-ulandshjaelp-maa-godt-vaere-big-business - tilgaet d. 08.08.2020

Aziz, B. og Jones, B. 2019. Good is the new cool - Market like you give a damn. S.I:
Conspiracy of Love

Bailey, S. og Milligan, A., 2019. Myths of Branding: A Brand is Just a Logo, and Other
Popular Misconceptions. London: Kogan Page

BBMG, 2019. THE PULL FACTOR PROJECT: Unleashing the Power of Brands to Make
Sustainable Living the Good Life of Tomorrow. sbbbrandsforgood.org- [online]
https://sbbrandsforgood.com/about-brandsforgood/pull-factor-report/ - tilgaet d.
08.07.2020

Bechmann, s. 2016. Kunderejsen - de foarste skridt, Viby: Servicedesigne Institute

Beldad, A. D., de Jong, M. D. T., og Huluba, G., 2020. Different shades of
greenwashing: Consumers' Reactions to environmental Lies, Half-Lies, and
Organizations Taking Credit for Following Legal obligations. |: Journal of business and
Technical Communication. vol. 34, s. 38-76

Blythe, J. 2013. Consumer Behaviour. London: SAGE

Boccia, F., Manzo, R.M. og Covino, D. 2018. Consumer behavior and corporate social
responsibility: An evaluation by a choice experiment. I: Corporate Social Responsibility
and Environmental Management, vol. 26, s. 97-105

Bogel, P.M., 2015. Processing of CSR communication: Insights from the ELM. I:
Corporate Communication: An International Journal, vol. 20(2), s. 128-143

Brunk, K.H., og Boer, C.D., 2020. How do Consumers Reconcile Positive and Negative
CSR-Related Information to Form an Ethical Brand Perception? A Mixed Methods
Inquiry. I: Journal of Business Ethics, vol 161, s. 443-458

Side 147 af 165


https://adviceas.dk/nyheder/advice-baeredygtighedsbarometer-2019/
https://www.adsoftheworld.com/media/print/diesel_global_warming_rio
https://www.altinget.dk/udvikling/artikel/ulla-toernaes-flygtninge-og-ulandshjaelp-maa-godt-vaere-big-business
https://www.altinget.dk/udvikling/artikel/ulla-toernaes-flygtninge-og-ulandshjaelp-maa-godt-vaere-big-business
https://sbbrandsforgood.com/about-brandsforgood/pull-factor-report/

Brunner, C.B. og Langner, T., 2017. Communicating Corporate Social responsibility for
Brands. I: Diehl et al., 2017. Handbook of Integrated CSR-Communication, CSR,
Sustainability, Ethics & Governance. S.l.: Springer International, s. 149-169

Busk, S. 2020. Det Jydske syndrom star i vejen for din baredygtige forretning.
Finans.dk. [online] https://finans.dk/debat/ECE12213761/det-jyske-syndrom-staar-i-
vejen-for-din-baeredygtige-forretning/?ctxref=ext - tilgaet d. 22.06.2020

Carlsberg, 2019. Carlsberg premieres two new films in “Betterment” campaign, I:
carlsberggroup.com. [online] https://www.carlsberggroup.com/newsroom/carlsberg-
premieres-two-new-films-in-betterment-campaign/ - tilgaet d. 30.06.2020

Caroll, A.B. og Brown, J.A., 2018. Corporate Social Responsibility: A Review of Current
Concepts, Research, and Issues. I: Caroll, A.B. og Brown, J.A.: Corporate Social
responsibility - Business and Society, s. 39-69

Carroll, A.B., 1991. The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral
Management of Organizational Stakeholders. I: Business Horizons

Chandler W.B. og D. Wether, D., 2014. Strategic Corporate Social Responsibility:
Stakeholders, Globalization, and Sustainable Value Creation. Thousand Oaks: Sage

Christensen, C.B., 2019. CSR-tendenser: En guide til strategiske partnerskaber mellem
NGO'er og virksomheder. |: Vardiskabelse, videndeling & "vi-falelsen": A guide for
strategic partnerships between NGOs and companies, MiGrow.dk

CNN, 2019. Carlsberg is working on beer bottles made of paper, CNN.com. [online]
https://edition.cnn.com/2019/10/10/business/carlsberg-paper-beer-
bottles/index.html - tilgaet d. 30.06.2020

Cone Communications, 2017. Cone communications CSR study. conecom.com. [online]
https://www.conecomm.com/research-blog/2017-csr-study#download-the-research -
tilgaet d. 30.06.2020

Coop, 2020. Mit klimaaftryk. www.coop.dk. [online]
https://kampagner.coop.dk/mitklimaaftryk/ - tilgaet d. 02.07.2020

Cornelissen, J., 2017: Corporate Communication - A Guide to Theory and Practice.
London: SAGE

Corvellec, H. og Stal, H.l., 2019. Qualification as corporate activism: How Swedish
apparel retailers attach circular fashion qualities to take-back systems. |I: Scandinavian
Journal of Management, vol. 35 (3)

Costas, J. og Kdarreman, D., 2013. Conscience as control-managing employees through
CSR. I: Organization, vol. 20(3), s. 394-415

Side 148 af 165


https://finans.dk/debat/ECE12213761/det-jyske-syndrom-staar-i-vejen-for-din-baeredygtige-forretning/?ctxref=ext
https://finans.dk/debat/ECE12213761/det-jyske-syndrom-staar-i-vejen-for-din-baeredygtige-forretning/?ctxref=ext
https://www.carlsberggroup.com/newsroom/carlsberg-premieres-two-new-films-in-betterment-campaign/
https://www.carlsberggroup.com/newsroom/carlsberg-premieres-two-new-films-in-betterment-campaign/
https://edition.cnn.com/2019/10/10/business/carlsberg-paper-beer-bottles/index.html
https://edition.cnn.com/2019/10/10/business/carlsberg-paper-beer-bottles/index.html
https://www.conecomm.com/research-blog/2017-csr-study#download-the-research
http://www.coop.dk/
https://kampagner.coop.dk/mitklimaaftryk/

Crane, A. og Matten, D., 2004. Business Ethics. Oxford: Oxford University Press

csr.kompasset.dk, n.d., Hvad er CSR?, csr.kompasset.dk. [online]
https://www.csrkompasset.dk/hvad-er-csr - tilgaet d. 08.07.2020

Dansk Standard, n.d., Fa hjzlp til CSR - ISO 26000. danskstandard.dk. [online]
https://www.ds.dk/da/om-standarder/ledelsesstandarder/iso-26000-csr - tilgaet d.
08.07.2020

Deloitte, 2018. 2018 Deloitte Millennial Survey: Millennials disappointed in business,
unprepared for Industry 4.0. Deloitte.com. [online]
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ - - tilgaet d. 28.06.202

Deloitte, 2015. Mind the Gaps: The 2015 Deloitte Millennials Survey. Deloitte.com.
[online] https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-
Deloitte/gx-wef-2015-millennial-survey-executivesummary.pdf - tilgaet d. 25.06.2020

Dentsu Aegis Network, 2018. Purpose Marketing - Moving away from a celebration of
intent to measurement of real societal outcomes. DentsuAegisNetwork.com. [online]
https://www.dentsuaegisnetwork.com/es/en/purpose-marketing - tilgaet d.
07.07.2020

Dilling-Hansen, M. og Jensen, s., 201., Veerdiskabelse ved anvendelse af CSR i
livsstilsbranchens design-orienterede SME’ere. Working paper, Innovationsnetvaerket
Livsstil - Bolig og Beklaedning

DiMaggio, P.J. og Powel, W.W., 1983. The iron cage revisited: Institutional Isomorphism
and collective rationality in organizational fields. Chicago: University of Chicago Press

DR, 2019. Satter ild til Nike-sko: Reklame med udstadt NFL-spiller splitter USA.
www.dr.dk. [online] https://www.dr.dk/nyheder/udland/saetter-ild-til-nike-sko-
reklame-med-udstoedt-nfl-spiller-splitter-usa - tilgaet d. 01-07.2020

Edelman, 2020. Edelman Trust Barometer 2020 - Global Report. Edelman.com. [online]
https://www.edelman.com/trustbarometer - tilgaet d. 06.07.2020

Ebeltoft Group, 2019. Global Consumer Report 2019. Ebeltoftgroup.com. [online]
https://www.ebeltoftgroup.com/insights/white-papers/ebeltoft-group-global-
consumer-report-2019 - tilgaet d. 06.06.2020

Elkington, J., 2018. 25 Years Ago | Coined the Phrase “Triple Bottom Line.” Here’s Why
It’s Time to Rethink It. I: Harvard Business Review, HBR.com, [online]
https://hbr.org/2018/06/25-years-ago-i-coined-the-phrase-triple-bottom-line-heres-
why-im-giving-up-on-it - tilgaet d. 06.06.2020

Side 149 af 165


https://www.csrkompasset.dk/hvad-er-csr
https://www.ds.dk/da/om-standarder/ledelsesstandarder/iso-26000-csr
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/gx-wef-2015-millennial-survey-executivesummary.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/gx-wef-2015-millennial-survey-executivesummary.pdf
https://www.dentsuaegisnetwork.com/es/en/purpose-marketing
http://www.dr.dk/
https://www.dr.dk/nyheder/udland/saetter-ild-til-nike-sko-reklame-med-udstoedt-nfl-spiller-splitter-usa
https://www.dr.dk/nyheder/udland/saetter-ild-til-nike-sko-reklame-med-udstoedt-nfl-spiller-splitter-usa
https://www.edelman.com/trustbarometer
https://www.ebeltoftgroup.com/insights/white-papers/ebeltoft-group-global-consumer-report-2019
https://www.ebeltoftgroup.com/insights/white-papers/ebeltoft-group-global-consumer-report-2019
https://hbr.org/2018/06/25-years-ago-i-coined-the-phrase-triple-bottom-line-heres-why-im-giving-up-on-it
https://hbr.org/2018/06/25-years-ago-i-coined-the-phrase-triple-bottom-line-heres-why-im-giving-up-on-it

Elving, W., 2010. Scepticism and corporate social responsibility communications: The
influence of fit and reputation. I: Journal of Marketing Communications, vol. 19(4), s.
277-292

Entman, R.M., 1993. Framing: Toward Clarification of a Fractured Paradigm. I: Journal
of Communication, vol. 43(4),s. 51-58

Envi, n.d., Envii X GIRLTALK, envii.com. [online]
https://www.envii.com/da/ENVIIXGIRLTALK.html - tilgaet d. 29.06-2020

Erhvervsstyrelsen, 2020. Hvad er samfundsansvar?. Samfundsansvar.dk. [online]
https://samfundsansvar.dk/hvad-er-samfundsansvar - tilgdet d. 08.07.2020

Ernest og Young, 2015. The Business Case for Purpose. |: Harvard Business Review,
hbr.com [online] https://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/ey-the-business-case-
for-purpose/%24FILE/ey-the-business-case-for-purpose.pdf - tilgaet d. 08.07.2020

Etter, M., 2014. Broadcasting, Reacting, Engaging - Three strategies for CSR-
communication in Twitter. |: Journal of Communication Management, 18(4), s. 322-342

Femg, M. 2014. Strategisk Kommunikation, Kebenhavn: Akademisk Forlag

Ford, B.R., og Stohl, C., 2018. Does CSR Matter? A longitudinal analysis of product
reviews for CSR-associated brands. |: Journal of Brand Management, vol. 26, s. 60-70

Fournier, S. og Lee, L., 2009. Getting Brand Communities Right, |: Harvard Business
Review, vol. 87, s. 105-111

Freeman, E., 2011. Some thoughts on the development of stakeholder theory. I:
Philips, R. A., Stakeholder Theory: Impact and Prospect. Cheltenham: Edward Elgar
Publishing

Gass, R.H. og Seiter, J.S., 2018. Persuasion - Social influence and compliance gaining,
New York: Routledge

Global Reporting Initiative, n.d.. About Global Reporting Initiative. globalreporting.org.
[online] https://www.globalreporting.org/information/about-gri/Pages/default.aspx -
tilgaet d. 02.07.2020

Golob, U. og Podnar, K., 2014. Critical points CSR-related stakeholder dialogue in
practice. |: Business Ethics: A European Review, 23 (3), s. 248-257

Goulding, C., Shankar, A. og Canniford, R., 2013. Learning to be tribal: facilitating the
formation of consumer tribes. |: European Journal of Marketing, vol. 47 (5/6), s. 813-
832

Side 150 af 165


https://www.envii.com/da/ENVIIxGIRLTALK.html
https://samfundsansvar.dk/hvad-er-samfundsansvar
https://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/ey-the-business-case-for-purpose/%24FILE/ey-the-business-case-for-purpose.pdf
https://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/ey-the-business-case-for-purpose/%24FILE/ey-the-business-case-for-purpose.pdf
https://www.globalreporting.org/information/about-gri/Pages/default.aspx
https://www.emerald.com/insight/search?q=Christina%20Goulding
https://www.emerald.com/insight/search?q=Avi%20Shankar
https://www.emerald.com/insight/search?q=Robin%20Canniford
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0309-0566

Guldbrandsen, I.T., Just, S.N. og Uldam, J., 2020. S(t)imulating resistance: Corporate
responses to the Trump presidency. |: Organization, vol 1, [online first]

Guldbrandsen, I.T. og Just, S.N. 2016. Strategizing Communication - Theory and
Practice. Kebenhavn: Samfundslitteratur

Guzman, F. og Becker-Olsen, K.L., 2010. Strategic corporate social responsibility: A
brand building tool. I: Louche, C., Idowo S.O. og Filho, W.L.. 2010. Innovative CSR:
From Risk Management to Value Creation, Sheffield: Greenleaf Publishing, s. 196-219

Hall, E.T., 1977. Beyond Culture. New York: Anchor Books

Halme M. og Laurila, J., 2009. Philanthropy, Integration or Innovation? Exploring the
Financial and Societal Outcomes of Different Types of Corporate Responsibility. I:
Journal of Business Ethics, vol. 84, s. 325-339

Hanson, S., Jiang, L., Ye, J. og Murthy, N. 2019. Society or the environment?
Understanding how consumers evaluate brand messages about corporate social
responsibility activities. |: Journal of brand Management. vol. 26, s. 21-34

Haug, A., n.d.. Employee Advocacy. I: astridhaug.dk, [online]
https://astridhaug.dk/employee-advocacy-og-rekruttering/ - tilgaet d. 25.06.2020

Haug, A., 2017. Fremtiden tilharer de frygtlase - En guide til den digitale
forretningsudvikling. Kebenhavn: Jurist- og @konomforbundet

Haug, A., 2015. Sig du kan li’ mig - Indholdsstrategi for sociale medier. Kebenhavn:
Gyldendal Business

Helder J. og Pjetursson, L. 2008. Modtageren som medproducent. Kebenhavn:
Samfundslitteratur

Helledie, S.H., 2020. Rapport om Verdensmal i Nordjylland: Verdensmdl som
katalysator for udvikling og uddannelse i det nordjyske erhvervsliv. Aalborg: UCN

Holmquist, M., 2008. Corporate social responsibility as corporate social control: The
case of work-site health promotion. |: Scandinavian Journal of Management, vol. 25,
68-72.

Holt, D., 2016. Branding in the age of social media. |I: Harvard Business Review, s. 41-

49

Holtzhausen, D. og Zerfass, A., 2015. Introduction. I: Holtzhausen, D. og Zerfass, A.,
The Routledge Handbook of Strategic Communication. Routledge Handbooks, s. xx-
XXiv

Side 151 af 165


https://astridhaug.dk/employee-advocacy-og-rekruttering/
https://www.saxo.com/dk/forlag/jurist-og-oekonomforbundet_394

Hviid, S.M., 2020. Psst. Har du hgrt om greenhushing?. |I: k-forum.dk [online],
https://www.kommunikationsforum.dk/artikler/En-stopklods-for-al-positiv-udvikling

Hviid, S.M. 2019. 7 kommunikationsrad til at undga greenwashing. I: k-forum.dk.
[online] https://www.kommunikationsforum.dk/artikler/Slip-for-groen-shitstorm -
tilgaet d. 23.06.2020

Hevring, C.M., 2017. Corporate social responsibility as shared value creation: toward a
communicative approach. I: Corporate Communications: An International Journal, vol.
22 (2), s. 239-256

Iglesias, O, Markovic, S., Bagherzadeh, M., og Singh, J.J., 2018. Co-creation: A Key link
between corporate social responsibility, customer trust, and customer loyalty. I:
Journal of Business Ethics, onlinefirst

lhlen, @., Bartlett, J.L. og May, S., 2011. The Handbook of Communication and
Corporate Social Responsibility. West Sussex: Wiley-Blackwell

lllia, L., Zyglidopoulos, S.C., Romenti, S. et al., 2013. Communicating corporate social
responsibility to a cynical public. I: MIT Sloan Management Review, vol. 54(3), s. 16-18

Ind, N. og Schmidt, H. 2019. Co-creating Brands - Brand Management from a co-
creational Perspective. London: Bloomsbury Business

Jing (Taylor), W., og Song, B., 2017. Corporate Ethical Branding on YouTube: CSR
Communication Strategies and Brand Anthropomorphism. I: Journal of Interactive
Advertising, vol. 17:1, s. 28-40

Johansen, W., og Frandsen, F. 2007. Krisekommunikation - Nar virksomhedens image
og omdemme er truet. Kebenhavn: Samfundslitteratur

Jones, D.A., Willness, C.R. og Madey, S.. 2017. Why are job seekers attracted to socially
responsible companies? Testing underlying mechanisms. |: Academy of Management
Annual Meeting Proceedings. Academy of Management

Jones, B., Bowd, R. og Tench, R., 2009. Corporate irresponsibility and corporate social
responsibility: competing realities. I: Social Responsibility Journal, vol. 5 No. 3, s. 300-
310

Kahneman, D., 2011. Thinking, Fast and Slow. New York: Farrar, Strauss og Giroux
Kapferer, J. og Michaut-Denizeau, 2018. Are millennials really more sensitive to

sustainable luxury? A cross-generational international comparison of sustainability
consciousness when buying luxury. I: Journal of Brand Management, vol. 27, s. 35-47

Side 152 af 165


https://www.kommunikationsforum.dk/artikler/En-stopklods-for-al-positiv-udvikling
https://www.kommunikationsforum.dk/artikler/Slip-for-groen-shitstorm
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ryan%20Bowd
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ralph%20Tench
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1747-1117

Knudsen G. og Kjeldgaard, D. 2013. Malgrupper og Segmenter. I: Eiberg, K., Just, S.N.,
Karsholt, E. og Torp, S.M. 2013. Markedskommunikation i praksis. Kebenhavn:
Samfundslitteratur, s. 61-76

Kolbeck, J. og Tomzak, M., 2017. Der er PR i Pride. |: K-forum.dk [online]
https://www.kommunikationsforum.dk/artikler/Pride-washing-er-over-os-pinkwashing-
trump-putin-Mcdonalds-Burger-King-Netto

Kollat., J. og Farache, F., 2017. Achieving consumer trust on Twitter via CSR
communication. I: Journal of Consumer Marketing, vol. 34(6), s. 505-514

Kongsholm, L., 2020. Fra vugge til krukke - om Livsfaser og forbrug. Herning.:
Pejgruppens Forlag

Landbrug og Fadevarer, 2017. Millenials, Fremtidens Forbrugere. s.|: Landbrug og
Fadevarer.

Lee, J. og Cho, M. 2018. New insights into socially responsible consumers: The role of
personal values. I: International Journal of Consumer Studies, vol. 43.S. 123-133

Lego, 2020., Social Media Paid Advertising Pause. www.lego.com. [online]
https://www.lego.com/da-dk/aboutus/news/2020/july/social-media-paid-advertising-
pause - tilgaetd. 01.07.2020

Lindquist, O., Plotkin, C.L. og Stanley, J. 2015. Do you really understand how your
business customers buy? I: McKinsey Quarterly. [online]
https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/do-
you-really-understand-how-your-business-customers-buy# - tilgaet d. 25.06.2020

Lis, B., 2012. The Relevance of Corporate Social Responsibility for a Sustainable Human
Resource Management: An Analysis of Organizational Attractiveness as a Determinant
in Employees' Selection of a (Potential) Employer. |: Management Revue, vol. 23 (3), s.
279-295

Matten, D, og Moon, J, 2008. “Implicit” and “Explicit” CSR: A Conceptual Framework for
a Comparative Understanding of Corporate Social Responsibility. I: Academy of

Management Review, vol. 33 (2)

Meaningful Brands, 2019. Meaningful Brands. Meaningful-brand.com. [online]
https://www.meaningful-brands.com/en - tilgaet d. 06.07.2020

Medinge Group, 2020. Brands with a conscience. Medingegroup.org. [online]
http://medinge.org/ - tilgaet d. 07.07.2020

Meyer, J.H. og Rowan, B., 1977. Insititutionalized Organizations: Formal structure as
myth and ceremony. |: American Journal of Sociology, vol. 83/2, s. 340-363

Side 153 af 165


https://www.kommunikationsforum.dk/artikler/Pride-washing-er-over-os-pinkwashing-trump-putin-Mcdonalds-Burger-King-Netto
https://www.kommunikationsforum.dk/artikler/Pride-washing-er-over-os-pinkwashing-trump-putin-Mcdonalds-Burger-King-Netto
http://www.lego.com/
https://www.lego.com/da-dk/aboutus/news/2020/july/social-media-paid-advertising-pause
https://www.lego.com/da-dk/aboutus/news/2020/july/social-media-paid-advertising-pause
https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/do-you-really-understand-how-your-business-customers-buy
https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/do-you-really-understand-how-your-business-customers-buy
https://journals.aom.org/doi/full/10.5465/amr.2008.31193458
https://journals.aom.org/doi/full/10.5465/amr.2008.31193458
https://www.meaningful-brands.com/en
http://medinge.org/

Michelini, L. og Fiorentino, D., 2012. New business models for creating shared value. I:
Social Responsibility Journal, vol. 8. Nr. 4. s. 561-577

Mikkelsen, J.F., 2019. Autokommunikation - Hvad er det? |: Nordisk Tidsskrift for
Informationsvidenskab og Kulturformidling, vol. 8 (1), s. 22-35

Montgomery, N., 2019. Perspectives on Purpose - Leading Voices on Building Brands
and Businesses for the Twenty-First Century. Oxon: Routledge

Morsing, M., Schultz, M. og Nielsen, K.U., 2008. The ‘Catch 22’ of communicating CSR:
Findings from a Danish study. |: Journal of Marketing Communications, vol. 14, s. 97-
111

Morsing, M. og Schultz, M., 2006. Corporate social responsibility communication:
Stakeholder information, response and involvement strategies. |: Business Ethics: A
European Review, vol. 15(4), s. 323-338

Nalband, N.A. og Kelabi, A.S., 2014. Redesigning Carroll’s CSR Pyramid Model. I:
Journal of Advanced Management Science, vol. 2, s. 236-239

Nielsen, L: 2011. Persona - Brugerfokuseret design. Aarhus: Aarhus Universitetsforlag

Nilssen, R., Bick, G. og Abratt, R. 2019. Comparing the relative importance of
sustainability as a consumer purchase criterion of food and clothing in retail. I: Journal
of brand Management, vol. 26, s. 71-83

Olsen, N, 2020, Ervi danskere traette af baredygtighedsbudskaber?. Bureaubiz,dk. [online]
https://bureaubiz.dk/klumme/er-vi-danskere-traette-af-baeredygtighedsbudskaber/ -
tilgaet d. 06.06.2020

Organic Basics, 2020. Fashion is dirty, organicbasics.com. [online]
https://dk.organicbasics.com/pages/fashion-is-dirty - tilgaet d. 01.07.2020

Porter, M.E. og Kramer, M.R., 2011. Creating Shared Value - How to reinvent
capitalism - and unleash a wave of innovation and growth. |: Harvard Business Review,
s.62-77

Poulsen, H, 2020: Henrik Poulsen, @rsted: Coronakrisen er et meget staerk reminder
om noget, man aldrig ma glemme. topchefernesstrategi.podbean.com. [online]
https://topchefernesstrategi.podbean.com/ - tilgdet d. 19.06.2020

Prahalad, C.K. og Ramaswamy, V., 2000. Co-opting Customer Competence. |: Harvard
Business Review, vol. 78(1), s. 79-87

Rahman, M., Angeles Rodriguez-Serrano, M. og Lambkin, M., 2018. Brand equity and
firm performance: the complementary role of corporate social responsibility. I: Journal
of Brand Management, vol. 26, s. 691-704

Side 154 af 165


https://bureaubiz.dk/klumme/er-vi-danskere-traette-af-baeredygtighedsbudskaber/
https://dk.organicbasics.com/pages/fashion-is-dirty
https://topchefernesstrategi.podbean.com/

Ranjan, R.K. og Kushwaha, R., 2017. Impact of Green Marketing Strategies on
Consumer Purchase Behavior. I: Review of Management, vol. 7 Nr. 3, s. 9-22

Retsinformation, 2019, §99a: Bekendtgerelse af arsregnskabsloven.
retsinformation.dk. [online] https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2019/838 - tilgaet
d. 07.07.2020

Ravik. K.J., 2009. Trender og Translasjoner - Ideer som former det 21. darhundrets
organisasjon. Oslo: Universitetsforlaget

Saxton, G.D., Gomez, L., Ngoh, Z., Lin, Y. og Dietrich, S., 2019. Do CSR Messages
Resonate? Examining Public Reactions to Firms’ CSR Efforts on Social Media. I: Journal
of Business Ethics, vol. 155, s. 359-377

Schmeltz, L., 2020, Heartcore business? A study of how social enterprises, as
organizations crossing traditional sectorial borders, communicate their corporate
identity. I: Globe: A Journal of Language, Culture and Communication, vol. 9, s. 15-28

Schmeltz, L. og Nisbeth Bragger, M. 2019. Corporate Social Responsibility or Corporate
Social Control? A mapping and discussion of corporate health promotion in Denmark.
Konferenceabstract fra: The dark side of communication, Aalborg: Aalborg Universitet

Schmeltz, L., 2017. Getting CSR-communication fit: A study of strategically fitting
cause, consumers and company in corporate CSR communication. |: Public Relations
Review, vol. 6, s. 47-72

Schmeltz, L og Kjeldsen, A.K, 2016. Naming as strategic communication:
Understanding Corporate Name Change through an Integrative Framework
Encompassing Branding, Identity and Institutional Theory. I: International Journal of
Strategic Communication, vol. 10/4, s. 309-331

Schmeltz, L., 2014. Identical or Just Compatible? The Utility of Corporate Identity
Values in Communicating Corporate Social Responsibility. I: International Journal of
Business Communication, s. 1.25

Schmeltz, L., 2013. Shout CSR out!. kommunikationsforum.dk. [online]
https://www.kommunikationsforum.dk/artikler/forbrugerorienteret-csr-
kommunikation - tilgaet d. 03.07.2020

Schmeltz, L. 2012. Consumer-oriented CSR communication: focusing on ability or
morality?. |: Corporate Communications: An International Journal, vol. 17 (1) 1, s. 29-
49

Scott, W.R., 2008. Institutions and organizations - ldeas and interest. Thousand Oaks:
SAGE

Side 155 af 165


https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2019/838
http://www.kommunikationsforum.dk/
https://www.kommunikationsforum.dk/artikler/forbrugerorienteret-csr-kommunikation
https://www.kommunikationsforum.dk/artikler/forbrugerorienteret-csr-kommunikation
https://www.emerald.com/insight/search?q=Line%20Schmeltz
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1356-3289

Singh, J.J., lglesias, O., og Batista-Foguet, J.M., 2012. Does Having an Ethical Brand
Matter? The influence of consumer perceived ethicality on trust, affect and loyalty. I:
Journal of Business Ethics, vol. 111, s. 541-549

Singla, V., Sharma, N., og Khera, K., 2020. Study of Sustainability Branding Through
Green Marketing. |: Studies in Indian Place Names, vol. 40 Nr. 40, s. 18-26

Smith. S. og Milligan, A., 2015. On Purpose - Delivering a branded customer
experience people love. London: KoganPage

Sinek, S., 2001. Start with Why: How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action.
New York: Penguin Books

Sustainable Brand Index, 2020. Sustainable Brand Index Report - B2C - 2020.
sd.index.com [online] https://www.sb-index.com/about, tilgaet d. 04.04.2020

Statsministeriet, 2020. Situationen kommer til at stille keempe krav til os alle sammen.
regeringen.dk. [online] https://www.regeringen.dk/nyheder/2020/statsminister-mette-
frederiksens-indledning-paa-pressemoede-i-statsministeriet-om-corona-virus-den-11-
marts-2020/ - tilgaet d. 23.06.2020

Thaler, R.H. og Sunstein, C.R. 2009. Nudge - Improving Decisions about Health, Wealth,
and Happiness. New Haven: Yale University Press

Theger Christensen, L. 2004. Det forfgrende medie. Om autokommunikation i
markedsfaringen. |: MedieKultur, vol. 37, s. 14-23

United Nations, n.d.. Global Compact. Unglobalcompact.com. [online]
https://www.unglobalcompact.org/ - tilgaet d. 06.06.2020

UN City Copenhagen, n.d.. Verdensmalene. un.dk. [online] https://un.dk/da/om-
fn/verdensmaalene - tilgdet d. 06.06.2020

Velux, n.d. The Indoor Generation. |: velux.com {online]
https://www.velux.dk/indoorgeneration

Velux, 2020. Becomin Lefietime Carbon Neutral. |: velux.com [online]
https://www.velux.com/what-we-do/sustainability/lifetime-carbon-neutral

Wagner, T., Lutz, R.J. og Weitz, B.A., 2009. Corporate hypocrisy: Overcoming the threat
of inconsistent corporate social responsibility perceptions. |: Journal of Marketing, vol.
73(6), s. 77-91

Weder, F., Einwiller, S. og Eberwein, T., 2019. Heading for new shores - Impact
orientation of CSR communication and the need for communicative responsibility. I:
Corporate Communication - An International Journal, vol. 24 (2), s. 198-221

Side 156 af 165


https://www.sb-index.com/about
https://www.regeringen.dk/nyheder/2020/statsminister-mette-frederiksens-indledning-paa-pressemoede-i-statsministeriet-om-corona-virus-den-11-marts-2020/
https://www.regeringen.dk/nyheder/2020/statsminister-mette-frederiksens-indledning-paa-pressemoede-i-statsministeriet-om-corona-virus-den-11-marts-2020/
https://www.regeringen.dk/nyheder/2020/statsminister-mette-frederiksens-indledning-paa-pressemoede-i-statsministeriet-om-corona-virus-den-11-marts-2020/
https://www.unglobalcompact.org/
https://un.dk/da/om-fn/verdensmaalene
https://un.dk/da/om-fn/verdensmaalene

Weick, K.E., 2015. Ambiguity as grasp: The reworking of sense. Journal of
Contingencies and Crisis Management, vol. 23(2), s. 117-123

Whirlpool, n.d. Education has a problem. whirlpool.com. [online]
https://www.whirlpool.com/care-counts.html - tilgaet d. 27.06.2020

Williams, F., 2019. The business case for purpose - Friedman, Fink, and the battle for
the soul of business. I: Nina Montgomery, 2019. Perspectives on Purpose - Leading
Voices on Building Brands and Businesses for the Twenty-First Century. Oxon:
Routledge

Young, M., 2017. Ogilvy - On Advertising in the digital Age. London: Goodman

Zerfass, A., Verhoeven, P., Moreno, A., Tench, R., og Ver¢i¢, D., 2020. European
Communication Monitor 2020. Ethical challenges, gender issues, cyber security,
and competence gaps in strategic communication. Results of a survey in 44
countries. Brussels: EUPRERA/EACD.

Side 157 af 165


https://www.whirlpool.com/care-counts.html

17. Bilag

Bilag 1: Oversigt over typer af vaerdiskabelse fundet i undersggelser

Type af verdi Forklaring Hvad fandt de? Hvordan er det Hvem star
undersegt? bag?
Opnaelse eller - Symbolsk: licence-to- CSR praktiseres af en del Dette working paper, sg Dilling-
fastholdelse af operate virksomheder som en pa andre studier af Hansen og
legitimitet made at indfri isaer et vardiskabelse via CSR | Olsen, 2013
- Funktionel: CSR- iamfundsmaessli_gtr{pglizisk
afrapportering og rav om ansvarlighed, for
kontrol hermed f.eks. via
afrapportering, at skabe
rum og symbolsk accept
Iser i forhold til CSR og "tilladelse” til sit virke
som “do no harm”,
afrapportering og fokus
pa virksomhedens
reduktion af
skadevirkninger
Kan vaere helt konkret i
form af certificeringer
(iser B2B) og
markninger (iser B2C)
Styrkelse/ Ansvarlighedstiltag CSR skaber et bedre Dette working paper, sg Dilling-
pavirkning af giver virksomheden et image eller omdgmme ift pa andre studier af Hansen og
virksomhedens bedre omdemme blandt | konkurrenter uden CSR vardiskabelse via CSR | Olsen, 2013
image og alle stakeholdere Nationalt kvantitativt | Advice,
omdgmme survey-studie, 1061, 2019
forbrugere i DK
udvalgte respondenter
(18 til 70 ar)
Buffer mod Virksomheder, som har | 43% af virksomhederne Globalt survey-studie Ernest og
skepsis og krise staerkt omdemme og med staerkt fokus pa m. 474 topchefer + Young,
image, star bedre i purpose mener, at det interview med 2015
krisesituationer medvirker til at ruste ekspert-praktikere
medarbejderne mod
krisetider
@get brandveardi | Virksomheder med Brandvardi males pa en Globalt survey-studie Ernest og
(equity) staerk ansvarligheds- raekke kriterier, herunder m. 474 topchefer Young,
dagsorden (purpose), opfattet brandstyrke og . . 2015
opnar en staerkere evne til at made + interview med
brandvardi forbrugernes ekspert-praktikere
forventninger, og CSR
bidrager positivt hertil
Staerkere Relationen til Mere end 9 ud af 10 (95%) | Kombination af BBMG, 2019
relation til kunder/forbrugere af survey-deltagerne siger | etnografiske
kunder og styrkes, nar at “having meaningful interviewobservationer
forbrugere virksomheden hjalper relationships with others” i Washington, Arizona
dem med at indfri deres | er det vigtigtste for dem i og New Jersey, online
behov og dremme at opna det gode liv, mens | survey m. 2,000 og
kun halvdelen mener at “ online fokus-grupper
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Forbrugernes opfattelse | having a lot of money” m. 110 forbrugere i
af, hvad det gode liv er, | (54%) eller “being able to us
a&ndrer sig fra et afford luxury goods” (44%)
overvejende er det vigtigste
materialistisk og selvisk
fokus, til at have fokus
pa meningsfulde
relationer, og et
sundt/bzeredygtigt liv.
Dermed far de
virksomheder, der
understotter dette skift,
mulighed for at bygge
en staerkere relation til
forbrugerne
Forbrugerne sager Kommunikation baseret Surveystudie i 28 Edelman,
meningsfulde pa veaerdier (purpose) lande, 34,000+ 2020
relationer, ogsa med driver 32%’s advocacy, respondenter
brands. Her handler det | mens kommunikation, der
om at finde brands, er fokuseret pa
som deler egne vardier | produktegenskaber og
(purpose) performance, kun driver
26%’s advocacy (Advocacy
= intention om at anbefale
til andre)
Styrket Staerkt purpose eller 64% af forbrugerne i Surveystudie i 28 Edelman,
kundeloyalitet fokus pa ansvarlighed verden svarer, at de vil lande, 34,000+ 2020
driver kundeloyalitet kabe eller boykotte et respondenter
brand, udelukkende hvis
de er (u)enige i dets
position/ holdning i
forhold til et socialt eller
politisk emne
Konkurrence- Forbrugerne vil betale 46% svarer ja til, at de Nationalt kvantitativt Advice,
fordel mere for baredygtige inden for det seneste ar survey-studie, 1061 2019
produkter - og nogen har betalt mere for forbrugere i DK,
gor det ogsa produkter, fordi udvalgte respondenter
virksomheden bag (18 til 70 ar)
bidrager til en
baredygtigt/ansvarlig
udvikling (27 % svarer nej
til samme spargsmal)
42% af respondenterne Internationalt survey, Ebeltoft
svarer, at de har valgt at 13.000 forbrugere Group,
give mere for et produkt internationalt 2019
fra en virksomhed med en
baredygtig dagsorden,
fremfor et billigere
alternativ fra en
virksomhed uden
Styrket Et staerkt purpose 53% af toplederne, fra Globalt survey-studie Ernest og
innovations- og styrker evnen til at virksomheder med et m. 474 topchefer Young,
forandringsevne | innovere og udvikle starkt purpose-fokus, 2015
forretningen siger, at deres
organisation har succes
med innovation og
transformation. Til
sammenligning svarer
31% af topledere fra
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virksomheder med et
svagere fokus pa purpose
det samme, og kun 19% af
virksomheder uden fokus
pa purpose

84% af alle topledere i
undersggelsen mener, at
organisationen vil lykkes
bedre med
transformation, hvis den
har et starkt og falles
purpose

Identificering/
etablering af nye
markeder, ny
forretning-
(smodel)

Virksomheder, der har
et klart og artikuleret
purpose, performer
bedre, end
virksomheder uden ift
en rekke omrader
inden for
forretningsudvikling

Blandt toplederne i
virksomheder med staerkt
og falles purpose, har
flere haft succes med
stgrre initiativer inden for
bl.a.

- /Andring af
forretningsmodellen

- Geografisk
ekspansion (nye
markeder)

- Sammenlagning

Isaer at etablere sig pa nye
markeder lykkes for
virksomheder med staerkt
purpose (66% har udvidet
geografisk inden for de
seneste 3 ar), mens
virksomheder med
middelfokus lykkes i
mindre grad (44% er
lykkes) og virksomheder
uden purpose-fokus ogsa
lykkes i mindre grad (48%
er lykkes)

Globalt survey-studie
m. 474 topchefer

+ interview med
ekspert-praktikere

Ernest og
Young,
2015

Identificering og

Virksomheder, der

Strategiske partnerskaber

Studie og anbefalinger

Christensen,

opbygning af forfalger abner for bade nye er fremkommet pa 2019
attraktive ansvarlighedsdagsorden | markeder, nye ressourcer, | baggrund af
partnerskaber og/eller et purpose, vil mulighed for projektforlab med
ofte vaere mere opkvalificering, starre NGO’er og CSR-
attraktive partnere, og meningsskabelse for egne | eksperter i DK
ofte vil de ogsa qua medarbejdere, og adgang
CSR-tiltaget komme i til partnerens ressourcer
kontakt med nye og og kompetencer
mulige partnere, som
ellers ville have varet V_ed NGO-
uden for deres virksomhedspartnerskaber
reekkevidde eller felger desuden en
orientering mulighed for forbedret
image og omdemme for
begge parter
Strategisk Med et staerkt purpose 49% af virksomhederne Globalt survey-studie Ernest og
retning og (ansvarlighed), styrkes med staerk purpose-fokus | m. 474 topchefer + Young,
beslutningskraft | virksomhedens har arbejdet med at interview med 2015

strategiske kraft og
felles retning, fordi
strategien baseres pa,
hvilken positiv forskel

udvikle deres strategiske
retning pa basis af deres
purpose, mens 44% af
virksomheden med

ekspert-praktikere
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virksomheden gerne vil middelfokus og 33% uden
gere pa lang sigt, fokus har arbejdet med
fremfor pa kortsigtede strategisk retning
forretnings-muligheder.
Dermed strgmlines
strategien og
grundlaget for
beslutninger
Motivation og Medarbejdere motiveres | 89% af alle respondenter Globalt survey-studie Ernest og
fastholdelse af af at arbejde for mener, at et starkt m. 474 topchefer + Young,
medarbejdere virksomheder, der f.eks. | purpose bidrager til interview med 2015
er opmarksomme pa medarbejdertilfredshed ekspert-praktikere
ordentlige forhold for
medarbejdere i alle led
af produktionen
Kulturskabelse - | Ansvarlighed og 9 ud af 10 deltagere i Kombination af BBMG, 2019
fzlles- purpose kan vaere med survey siger at: “learning etnografiske
/ejerskabsfalelse | til at samle and growing everyday is interviewobservationer
blandt medarbejderne omkring | important to The Good i Washington, Arizona
medarbejdere feelles vaerdier og faelles | Life. 1 ud af 3 siger at og New Jersey, online
meningsskabelse. “deeper sense of purpose survey m. 2,000 og
. . . and fulfillment at work is online fokusgrupper
Sarligt nar de faler sig | 5t yet a reality” m. 110 forbrugere i
involverede og u.s.
ansvarlige i Deltagere udtaler: “work
virksomhedens CSR- isn’t just a way to provide
dagsorden oplever de for family, but also an
ejerskab hertil important way to live
one’s values and strive for
growth and fulfillment”
72% af topcheferne i Globalt survey-studie Ernest og
virksomheder med staerkt | m. 474 topchefer.+ Young,
purpose-fokus mener, at interview med 2015
det er med til at skabe ekspert-praktikere
mening og arbejdsglaede
Tiltrekning af Virksomheder med 85% svarer, at de vil Globalt survey-studie Ernest og
attraktiv staerkt og udtalt anbefale organisationen til | m. 474 topchefer. + Young,
arbejdskraft purpose er mere andre, hvis den har et interview med 2015
tiltreekkende for staerkt purpose ekspert-praktikere
medarbejdere
(employer branding)
Effektivitet og Mere effektiv Underseger 12 Dilling-
stremlining (isaer | produktion (fordi SMV’ere i Hansen og
i forhold til motiverede livsstilsbranchen Olsen, 2013
supply chain), medarbejdere er mere bolig- og bekladning i
effektive) DK. Metode:
Kvalitative interview
Styring af CSR kan bruges som CSR kan via sit krav til Undersager 12 Dilling-
(kompleks) vaerktgj til at fastholde dokumentation vaere en SMV’ere i Hansen og
vaerdikaede kontrollen over brugbar livsstilsbranchen Olsen, 2013
vaerdikaden i brancher, | styringsmekanisme bolig- og bekladning i
der gar brug af . DK. Metode:
outsourcing og Behovet for styringen af Kvalitative interview
offshoring proquktlonen og herunder
ogsa en raekke
underleveranderer er
udtalt i denne branche, og

Side 161 af 165



her har CSR vist sig at
vaere et effektivt redskab

Adgang til ny
knowhow og
andres
ressourcer via
strategiske
partnerskaber

Via de strategiske
samarbejder kommer
virksomheden i kontakt
med partnerens
ressourcer og
kompetencer

Strategiske partnerskaber
abner for bade nye
markeder, nye ressourcer,
mulighed for
opkvalificering af og
stgrre meningsskabelse
for egne medarbejdere,
og adgang til partnerens
ressourcer og
kompetencer

Studie og anbefalinger
er fremkommet pa
baggrund af
projektforleb med
NGO’er og CSR-
eksperter i DK

Christensen,

Risikostyring

Kritisk gennemgang af
vardikaeden (ud fra
CSR-kriterier/
principper) identificerer
potentielle kommende
udfordringer, fer de
opstar

Underseger 12
SMV’ere i
livsstilsbranchen
bolig- og beklaedning i
DK. Metode:
Kvalitative interview

Dilling-
Hansen og
Olsen, 2013

Opfyldelse af
KPI'er

Pa en raekke
traditionelle KP’ere
outperformer brands
som opfattes som
meningsfulde af deres
kunder og forbrugere
generelt brands, som
ikke opfattes som
meningsfulde

Meningsfulde brands
forstas i undersggelsen
som brands der ud over
traditionelle fordele,
leverer kollektive og
personlige fordele, som
relaterer sig til
ansvarlighed og
baredygtighed, pa bade
et individuelt (for den
enkelte forbruger) og
socialt (for samfundet)
plan

KPI'er, hvor meningsfulde
brands ((+m) = med
purpose) udkonkurrerer
brands der ikke opfattes
som meningsfulde ((-m) =
uden purpose):

Kgbsintention: 38% (+m)
vs. 14% (-m)

Genkeabsintention: 70%
(+m) vs. 295 (-m)

Anbefaling: 76% (+m) vs.
37% (-m)

Premium price: 40% (+m)
vs. 18% (-m)

Overordnet positive
opfattelse af brandet: 80%
(+m) vs. 42% (-m)

Internationalt
brandindex, der maler
brands pa deres
"meningsfyldthed”.

Sperger 350.000
internationale
forbrugere-
respondenter hvert ar
i online survey-form

Meaningful
Brands,

De brands som blev (af
forbrugere) opfattet som
de starkeste i forhold til
purpose, outperformer
brands med den svageste
purpose-orientering med
2,2 i forhold til deres
sandsynlighed for
fremtidig vaekst

Databasestudie (WPP’s
Millward Brown
BrandZ database),
hvor brandets
opfattede purpose-
orientering krydses
med vakstpotentiale
(forecast pa baggrund
af historisk data)

Hgjere share-of-
wallet

Kunder (gen)kgber mere
fra brands med CSR-
fokus

Brands der opfattes som
“meaningful” (drevet af
staerkt purpose og
ansvarlighed) generer
mere gkonomisk vaerdi for
virksomheden. Typisk
ages deres share-of-wallet
med gennemsnitligt 9
gange gennemsnittet, og
de outperformer

1.500 globale brands
+3.000.000
respondenter (kunder)

Meaningful
Brands,
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markedets gennemsnit
med 206 %

Mere effektiv Motiverede Undersager 12 Dilling-
produktion medarbejdere SMV’ere i Hansen og
producerer livsstilsbranchen Olsen, 2013
bedre/sterkere/mere bolig- og beklaedning i
effektivt DK. Metode:
Kvalitative interview
@konomisk Virksomheder, som 58% af topledere med Globalt survey-studie Ernest og
vaerdi prioriterer at arbejde staerkt fokus pa purpose m. 474 topchefer Young,
gennemgribende med rapporterer vaekst pa 10% 2015

purpose, performer
bedre gkonomisk,
sammenlignet med
virksomheder, der
arbejder delvist med
purpose, og
virksomheder der slet
ikke gar

eller mere inden for de
seneste 3 ar.

51% af toplederne fra
virksomheder med
moderat fokus pa purpose
siger det samme, mens
42% fra virksomheder
uden purpose-fokus har
oplevet lignende vaekst

42% af virksomhederne
uden fokus pa purpose
rapporterer ingen, eller
faldende indtjening i lgbet
af de seneste tre ar, mens
19% af virksomheder med
moderat purpose-fokus og
15% af virksomheder med
staerkt purpose-fokus
rapporterer det samme

+ ekspert-
praktikerinterview
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Bilag 2: Hvilken rolle spiller ken, alder og produktkategori for forbrugernes adfard og

holdninger nar det kommer til ansvarlighed:

Hvad ved vi?

Forskel pa kvinder og mand?

Der er langt fra enighed nar det kommer til sammenhangen mellem opmarksomhed pa
baredygtighed og ken blandt forbrugerne. Noget tyder pa, at der stadig flere kvinder end mand
blandt forbrugere, der gar op i ansvarlighed, men forskningen er langt fra entydig her - og der
synes ogsa at vaere en udjaevning i denne forskel undervejs.

- F.eks.: Finder Ebeltoft Group (2019) at kvinder er en smule mere optagede af
ansvarlighed, nar de sparges til deres holdning (76 procent af kvinderne udtrykker, at
de er optagede af baredygtighed, mens 72 procent af mandene ger det), mens mand,
omvendt er lidt mere villige end kvinder til at handle pa deres ansvarlighedsfokus.

- Modsat finder Lee og Cho (2018), i trad med en hel del tidligere international forskning
i netop kennets betydning for forbrugernes holdning og adfaerd i relation til
ansvarlighed, at flere kvinder end mand udviser en ansvarlig forbrugeradfaerd og
holdning.

Forskel pa alder og generationer?

Forbrugernes alder og dermed den generation de tilharer, har der vaeret sagt og ment meget om
hvem der er mest ansvarlighedsorienterede (Kapferer og Michaut-Denizeau, 2018). Igen er
forskingen langt fra entydig i dag:

- F.eks. viser Ebeltoft Group (2019), at millenial-generationen tilsyneladende, er mere
ansvarlige i deres adfaerd en hhv. generation X og baby boomerne og der er ogsa en
forskel, nar det kommer til udtrykte holdninger, hvor 74 procent af de adspurgte danske
forbrugere svarer at de finder ansvarlighed vigtigt, mens 83 procent af millennial-
generationen svarer det samme.

- Ogsa Deloitte har, fundet en staerk orientering mod ansvarlighed blandt milliennials, men
idet deres undersggelse ikke har andre generationer med som kontrolgruppe, er det
svart at udlede at denne gruppe er mere ansvarlige end tidligere generationer.

- Til gengaeld har Kapferer og Michaut-Denizau (2018) undersegt om der er forskel pa
hvilken betydning hhv. millennials og baby boomers tillegger ansvarlighed, nar de kaber
luksusvarer. Luksusvarer er en sarligt interessant kategori, fordi forbrugerne traditionelt
set har udvist en tydeligt svagere orientering mod ansvarlighed, netop nar det kgber
luksusvarer. Nogle studier har ligefrem fundet, at forbrugere kan opfatte en modsatning
mellem luksusvarer og baredygtighed, ja, ligefrem at en luksusvare der ogsa er
baeredygtig opleves som af darligere kvalitet (xxx). Falgelig burde netop kategorien
luksusvare udgere en sakaldt critical case, hvis man vil bevise, at der er forskel mellem
generationernes prioritering af baredygtighed, og millennials burde, hvis det er rigtigt
at de er mere ansvarlige end de ®ldre generationer, udvise en sterre orientering mod
ansvarlighed, ogsa nar de kaber luksusvarer. Overraskende nok finder studiet ingen
tydelig forskel mellem millenials og baby boomers i deres prioritering af baredygtighed,
nar de keber luksusvarer. Begge grupper synes at se helt bort fra deres
ansvarlighedsholdninger, nar de kaber i denne varekategori. Der er dog en forskel er i
forhold til hvordan de to generationer opfatter relationen mellem baredygtighed og
luksusvarer, fordi millennials er markant mere overbeviste om at baredygtighed og
luksusvarer er modpoler. De tilsidesatter eller kgber ganske enkelt imod deres
ansvarlighedsholdninger, nar de kaber luksusvarer, i langt hgjere grad end de @ldre
generationer ger (Kapferer og Michaut-Denizau, 2018).
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Forskel pa produktkategori og branche?

Forskellen i forbrugernes orientering mod ansvarlig adfaerd, har ogsa vaere undersggt i relation
til hvilken produktkategori og maske brancje de kaber i. Igen er forskningen ikke entydig:

- F.eks. finder Nilssen et al, (2018) en forskel pa hvor meget baredygtighed og
ansvarlighed fylder i ksbssituationen, alt efter hvilken produktkategori der er tale om.
Forbrugerne l&gger mere vagt pa ansvarlighed i produktet nar de kgber mad, end nar
de kgber tgj. Dette kan der selvfalgelig vaere den abenlyse forklaring pa, at mad sa at
sige kommer taettere pa forbrugeren end tgjet ger, og nar vi samtidig ved, at jo mere
personlig relevant CSR-emnet er des mere gar forbrugeren op i det. kunne det vaere en
del af arsagen. En anden kunne vare netop at netop tgj og mode lenge har varet en
saerligt kritisk produktkategori, ogsa for forbrugerne. Mode er baredygtighedens
antitese kan man sige - og det kunne maske forklare hvorfor forbrugerne ogsa lader csr
fylde mindre nar de kaber tgj.

- lige som Kapferer og Michaut-Denizau (2018) finder at kategorien luksusvarer synes at
fa forbrugerne til at slaekke pa deres baredygtighedsorientering.

- ...Der findes ogsa studier som viser forskelle i forhold til branche...den med cervise vs
...men som XXX 0g xxx siger, ber vi nok ogsé vare forsigtige her, for disse kriterier flytter sig ogsa hele
tiden.
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