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FORORD

Denne rapporten er en leveranse fra progjektet Ansvarlige Virksomheter som
er en del av forskningssatsingen P2005 Industriell gkologi. Den overordnede
problemstillingen i Ansvarlige Virksomheter er hvordan kommersielle
aktagrer mgter bagekraftutfordringen i en stadig mer globalisert og
markedsbasert gkonomi. Ansvarlige Virksomheter er et samarbeid mellom
SINTEF Teknologiledelse — IFIM og NTNUs Program for industriell
gkologi.

Foruten forskning og publisering, er det ogsa skrevet flere
hovedfagsoppgaver i tilknytning til Ansvarlige Virksomheter. Denne
rapporten er basert pa forfatterens hovedfagsarbeid i psykologi ved NTNU.
Med fa unntak er rapporten identisk med hovedfagsoppgaven som ble levert
og forsvart ved psykologisk institutt varen 2002.

Analysen tar utgangspunkt i kontorstolprodusenten HAGs arbeid med
ytre miljg. HAG tok fatt i miljeutfordringen ut fra antagelsen om at dette
skulle bedre bedriftens markedsposison. Med bakgrunn i dette blir begrep
som organisasionsidentitet, image og omdemme brukt for & vise hvordan
hay miljaprofil utad virker tilbake pa en bedrifts faktiske miljgarbeid. Denne
dynamikken representerer den gjennomgaende problemstillingen i analysen.
Samtidig blir hemmende og fremmende faktorer for et positiv samspill
mellom bilde utad og faktisk miljgarbeid diskutert. Avslutningsvis |eftes
diskugionen opp, og miljgarbeid som konkurransefortrinn i markedet vs.
miljgarbeid som tilpasning til myndighetskrav blir diskutert som
motivasjonsfaktorer for bedrifters arbeid med ytre miljg.

Diskusjonen er spesielt relevant i lys av de pagaende "forhandlingene”
mellom stat, kapital og det sivile samfunn om hvem som skal ta seg av
overordnede oppgaver i samfunnet. Trekk ved de siste tidrs
globaliseringsprosesser er politisk liberalisering, gkt markedsorientering, og
maktforskyvning fra politisk styrte prosesser og institugoner til privateide og
profittmotiverte virksomheter. | kjelvannet av dette har det oppstétt
forventninger til kommersielle aktarer om i sterre grad & bidra til & lagse
samfunnets overordnede oppgaver. Samtidig har det sivile samfunn i form av
frivillige organisasioner og forbrukerorganisering inntatt en stadig viktigere
rolle for & overvake markedet og dets aktarer. Rapporten kan leses som et
innspill i debatten om rollefordelingen mellom de ulike aktarene i
samfunnet, med utgangspunkt i en norsk, internasjonalt orientert
vareproduserende virksomhets erfaringer.

@ivind Hagen, veileder
SINTEF Teknologiledelse - IFIM






SAMMENDRAG

Samfunnsansvar synes a bli et stadig viktigere tema for nagingslivet. Denne
oppgaven ser samfunnsansvar i lys av at merkevarebygging blir stadig
viktigere for & skille masseproduserte og standardiserte produkter fra
hverandre. Dette arbeidet tar for seg den norske bedriften HAG og dens
arbeid med ytre milja. HAG er brukt som case-bedrift for & belyse sparsmél
om forholdet mellom merkevare og miljgansvarlig handling. To spgrsmdl
ble stilt innledningsvis: 1) Hva kjennetegner en bedrift som velger & ha/har
en miljgprofil? 2) Hvordan virker et image som miljgansvarlig inn pa en
bedrifts faktiske arbeid med miljg? Sparsmalene er knyttet opp til teori om
image og organisasionsidentitet. Metodisk bygger arbeidet pa en analyse av
kvalitative forskningsintervjuer med ansatte pa ale niva i bedriften, samt
studie av dokumenter og skriftlig materiell. Analyse og diskusgion peker pato
hovedfunn: 1) HAG har sett miljg som en positiv mulighet b&de for
merkevarebygging, og for underbygging av sin organisasonsidentitet:
Miljgansvarlighet er sett p& som et konkurransefortrinn for HAG, samtidig
som  miljgansvarligheten bdde bekrefter og utvikler HAGs
organisasjonsidentitet. 2) Analysen diskuterer en "bordet fanger"-effekt der
et miljpvennlig ansikt utad presser organisasionen til en stadig utvikling av
sitt faktiske arbeid med ytre miljg. Avslutningsvis diskuteres en
konkurransemotivert tilnaaming til miljgarbeid.
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1 INNLEDNING OG BAKGRUNN

1.1 Industri og milja

De sdkalte " myke” faktorene, det veae seg kunnskap, kultur eller
samfunnsansvar synes i stadig sterre grad & fremsta som de hardeste
utfordringene for fremtidens nagringdliv (Robberstad & Lunheim, 2001
s. 81).

Sitatet over peker pd betydningen av de myke faktorene i fremtidens
nagingdiv. Bedrifters sasmfunnsansvar, herunder ansvar for det ytre miljg, er
en av disse myke faktorene. Hva er grunnen til at ssmfunnsansvar er blitt en
viktig utfordring? Jeg hevder i denne oppgaven at globalisering og
internasonalisering er viktige grunner til dette. Samfunnsansvar har blitt en
del av en utvidet forstéelse av produktet, der varens emosjonelle egenskaper
er blitt en viktig konkurransefaktor (Jensen, 1999). Samtidig har et @kt fokus
pa miljgproblemene i verden, og industriens negative bidrag til disse, skapt
et krav om miljgarbeid i bedrifter fra sa vel kunder som myndigheter,
miljgorganisasjoner og media.

Nagingslivets gkte satsning pa miljgansvar og samfunnsansvar blir ofte
utsatt for kritikk. Kritikken viser til at bedrifters historiske motivasion, a
tjene penger og et @nske om a ha konkurransefordeler i markedet, star i
motsetning til et miljofokus der gkologisk balanse er det naturlige
midtpunkt. Robberstad et al. (2001) peker pa at nagingslivets beveggrunner
for sosia ansvarlighet ikke skiller seg vesentlig fra enkeltmenneskets dypere
motivagion for etisk atferd. Bak denne pastanden ligger troen pa at
enkeltmennesket ogsa er motivert ut fra egeninteresser, men at en dik
egeninteresse ikke ngdvendigvis star i motsetning til samfunnets interesse.
Spiller det saledes en rolle hva nagingslivets motivasjon for ansvarlighet er?
Vil motivasionen som ligger bak bedrifters satsning pa samfunnsansvar gi
forskjeller i de konkrete resultatene av organisasjoners samfunnsansvarlige
arbeid?

| denne oppgaven analyserer jeg organisasionen HAG sitt arbeid med ytre
miljg. HAG er en bedrift med en hgy miljgprofil. Mélet med oppgaven er
todelt. For det farste gnsker jeg & kartlegge hva det er ved HAG som gjer at
de arbeider med og gnsker & profilere seg pa miljg. Hva er motivasjonen for
HAGs miljgsatsning? For det andre gnsker jeg & se pa virkninger av det 8 ga
aktivt ut og presentere seg som en bedrift som bryr seg om miljget. Hvordan
slar bildet utad som miljgbedrift tilbake pa organisasjonen? Hvordan virker
det inn pa de ansatte, deres oppfatning av arbeid med milj@ og hvor viktig
dette er? Far jeg gar inn pa det teoretiske utgangspunktet for analysen, vil
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jeg gi en beskrivelse av den historiske og samfunnsmessige bakgrunnen for
temaet.

1.2 Endring i industriens forhold til milja

1.2.1 Et historisk tilbakeblikk

Siden 1970-tallet har miljevern og forurensningsproblemer vaat en viktig del
av folks bevissthet. Miljgkriser og miljgproblemer pa 1960- og 1970-tallet
skapte en redsel for at forurensning ville gdelegge framtida for den
menneskelige rase. Senere har problemer som svekkelse av ozonlaget, global
oppvarming, avskoging og svekkelse av biodiversiteten gkt bekymringen om
jordas og menneskenes framtid.

Frem til 90-tallet var miljgutfordringene et offentlig problem. | Norge la
det offentlige gijennom SFT, Statens forurensningstilsyn, lista for mengde
lovlig utdlipp til jord, luft og vann, og bedriftene var forpliktet til &falge opp
disse direktivene. Miljgproblemene i industrien ble i sd méte fokusert |gst
giennom “end-of-pipe’-lasninger. Det vil s at en reduserte utsipp ved a
"filtrere” og rense bort de skadelige stoffene fra avfallsprodukter samtidig
som en til en viss grad sluttet & bruke ekstremt skadelig midler (Brattebg,
1998). Det var en holdning i industrien at det var myndighetenes ansvar a
pase at industrien ikke forurenset mer enn det som var forsvarlig.

| dag ligger myndighetens krav til bedrifters forhold til ytre miljg i
" Forskrift om systematisk helse-, miljg- og sikkerhetsarbeid i virksomheter”
(Arbeids- og administragionsdepartementet, 1996). | miljgsammenheng
forholder HMSforskriften seg lovmessig til  forurensningsioven
(Miljgverndepartementet, 1981). HMS-forskriften inneholder flere
spesifikke krav til industri og naeringsliv om hvordan bedrifter skal forholde
seg til ytre miljg og opptre i miljgsammenheng. | miljgsammenheng star
krav til egenkontroll, krav til dokumentasjon av innholdet i HM S-arbeidet og
de ansattes rett og plikt til medvirkning i dette arbeidet sentralt. Gjennom
HM S-forskriften plikter med andre ord bedriften seg til a drive egenkontroll
av produksionens miljgpavirkning, og kartlegge og dokumentere produkt og
produksions miljgpavirkning. | tillegg plikter bedriften & fastsette skriftlige
mal for HMS, kartlegge farer og problemer og pa den bakgrunn vurdere
risko samt lage planer og tiltak for & redusere risikoforholdene. Bedrifter
skal iverksette rutiner for & avdekke, rette opp og forebygge overtredelser av
krav fra myndighetene, og foreta systematisk overvakning og gjennomgang
av selve internkontrollrutinen. Forurensningsloven spesifiserer krav til
behandling av avfall og miljagifter, og krav til konseson og meldeplikt ved
utdlipp til jord, luft og vann. Overtredelse av internkontrollforskriften
medferer sanksoner fra tilsynsmyndigheter. Bedrifters miljetilpasning er
med andre ord grundig behandlet i lovverket.
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De siste arene har det i tillegg vaat sgkt a overfere en del av ansvaret til
bedriftene selv, eventuelt til brangen. Forlenget produsentansvar er innfert
for en del produkter som har spesielt vanskelig avfal & handtere
(Stortingsmelding nr. 8, 1999-2000). Gjennom forlenget produsentansvar gis
produsentene ansvar for produktet ogsa etter at det er solgt. Produsenten gis
sterre frihet og valgmulighet i forhold til hvordan avfallet blir handtert, og
dette overlates dermed mer til markedsbaserte mekanismer. | tillegg vil
myndighetene stette prosjekter som satser pa utvikling av nye gko-vennlige
produkter. Et eksempel pé et gko-vennlig produkt er Scio-stolen fra HAG
som er laget av resirkulerte bruskorker. Med satsning pa eko-vennlige
produkter og forlenget produsentansvar, skjer det en overgang fra lgsninger
pa miljgproblemene som er “end-of-pipe’-fokusert, til lasninger som er
livsl gpsorientert. Fralasninger utelukkende fokusert pa statlige reguleringer,
dpnes det na for reguleringer som ogsa er markedsbaserte (Stortingsmelding
nr. 8, 1999-2000).

Det har skjedd en endring i industriens forhold til miljg. Jeg vil
argumentere for at dette i stor grad har sammenheng med to faktorer: 1) En
generell endring i industriens markedsbetingelser og rammevilkar, og med
dette 2) en endring i synet pa hva slags ansvar industrien har i samfunnet.
Jeg vil i de neste to avsnittene ga neamere inn pa disse endringene.

1.2.2 Endringi industriens rammevilkar og markedsbetingel ser

De siste 25 &ene har vestlige lands utvikling veat preget av en
liberaliseringsbalge der mer blir overlatt til markedskreftene (Amdam, Gran,
Hansen & Sogner, 2001). Globalisering er et viktig begrep knyttet til den
endringen som har skjedd. | felge Schiefloe (1998) kan globalisering
beskrives gjennom fire hovedpunkter:

Endring i den internasjonale gkonomiske politikken.
Arbeidsdeling og integrerte verdikjeder.
Samtidighet i den industrielle utviklingen.
Svekkelse av nagjonal statens betydning.

Det internagonale markedet preges av at markedskreftene far stadig sterre
makt. Det skjer en gkende internagonalisering av normer og regler for
kommersiell virksomhet, og gkonomisk samarbeid over landegrensene farer
til fri flyt av varer og tjenester. Samtidig har det vokst frem nye
industrinasjoner, da saalig i Asia, og dette har fart til @kt konkurranse pa en
del varer. Dette fordi de asiatiske landene blant annet har muligheten til a
tilby billig arbeidskraft.

Med fri flyt av varer og tjenester, har ogsa produksionen endret seg.
Markedene for standardiserte masseprodukter domineres av internagonale
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konsern, som sentraliserer produksjonen i store og hgyt automatiserte
anlegg. Den enklere og mer arbeidsintensive produksionen (som for
eksempel tekstilprodukson) er flyttet til land med billig arbeidskraft.
Verdikjedene i industriell produkgon integreres i stearre grad. Bedriftene
konsentrerer sin egen aktivitet rundt sin kjernekompetanse, og henter de
andre tjenestene som ma til i produksionen fra andre samarbeidende
bedrifter gjennom sakalt nettverksorganisering. Nettverksorganisering gir en
okt effektivisering for bedriften, samtidig som de forskjellige bedriftene blir
mer avhengig av hverandre (Kanter, 1991; Schiefloe, 1998).

Den teknologiske utviklingen skjer mer og mer samtidig over hele
verden. Det tok 12 & fra svart/hvitt TV ble vanlig i USA, til det ble et
alment produkt i Europa. N& Microsoft lanserte sitt nye operativsystem
Windows 95 ble det lansert samtidig over hele verden. Dette eksempelet
illustrerer godt hvordan nye produkter kommer hurtig og samtidig pa
markedet. Bedriftene ma som falge av dette stadig endre seg for a felge med
pa utviklingen, og det er et stadig jag etter nyvinninger for & holde tritt med
konkurrentene (Kanter, 1995; Schiefloe, 1998).

Globaliseringen i form av integrering av verdikjeder, og handel og
produksion pa tvers av landegrensene, reduserer nasjonalstatens makt og
betydning for samfunnsutviklingen. Heye avgifter pa tobakk og alkohol
farer for eksempel til at flere reiser til Sverige for & handle, noe som igjen
kan presse norske myndigheter til senke avgiftene. Et hgyt skattetrykk kan
omgas ved at kapital og arbeidsplasser flyttes ut av landet. Internasjonale
handelsavtaler legger premissene for eksport og import av varer, og farer til
mindre statlig styring av hvilke varer som kommer inn i landet. Den
nasionale innflytelse og betydning for utvikling er svekket (Amdam et a.,
2001; Schiefloe, 1998).

Samtidighet, integrerte verdikjeder, og fri flyt av varer over landegrenser
betyr at det blir mindre forskjell pd produktene. Det er ikke lenger
negdvendigvis forskjeller i teknologi og kvalitet pa en japansk og en tysk bil.
Et produkt kan produseres hvor som helst i verden. En gkt grad av
”outsourcing” (sette ut deler av produksjonen til andre bedrifter), farer ogsa
til at produktene blir mer like. To forskjellige sykkelmerker inneholder for
eksempel mange av de samme enkeltdelene fordi gir- og bremsesystemer
kommer fra samme utenforstaende produsent. Det som skiller et produkt fra
et annet blir dermed i sterre og sterre grad produktets emosjonelle karakter;
utseende, merkevaren og de assosiasioner kunden har til produktet (Olins,
2000). Jensen (1999) viser til tegn som tyder pa at det er historien knyttet til
tingen som genererer profitt, ikke selve produksonen. | Danmark kommer
50 % av ale eggene som selges fra frittgdende hans. Danskene har vaat
villige til & betale for historien om egget som er lagt av en lykkelig hgne.
Schiefloe (1998) hevder pd samme méte at det har skjedd en forskyvning i
forhold til hvor i verdikjeden den sterste delen av verdiskapningen i en
bedrift skjer. En verdikjede viser forholdet mellom arbeidsinnsats og
verdigkning for et produkt, og bestar av tre ledd: 1) utvikling og planlegging,
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2) fysisk produkson og 3) sadg og markedsfering. | tradigonell
industriprodukgon har fysisk produkson gitt den sterste verdigkningen.
Som sagt krever selve produksionen mindre arbeidskraft enn far (pa grunn
av automatisering), og det er muligheter for & gjennomfare produksjonen
med billig arbeidskraft. De delene av verdikjeden som kommer fer og etter
produksjonen; utvikling og markedsfering, har imidlertid blitt viktigere for
verdigkningen. Det vil si at forskning og produktutvikling sammen med
markedsfaring og merkevarebygging far sterre betydning.

DuGay (2000) peker pa at globaliseringen ogsa har gitt kunden starre
makt og en viktigere plass i organisasjonene. Globalisering, med den akte
konkurransen og gkt valgfrihet pa markedet, gjer at bare de bedriftene som
klarer & holde seg naa kunden, kan overleve. Kunden eller konsumenten
beskrives som autonom og selvaktualiserende, og seker a maksimalisere
livskvalitet gjennom forbruk og valg i markedet. Kundens behov og gnsker
ma i sterre grad inn som en del av organisasonen. Kunden assosierer et
merke eller et produkt med ulike egenskaper, og velger ogsa produkt for a
signalisere hvem han/hun er (Olins, 2000).

En positiv merkevare knyttet til en bestemt organisasion karakteriseres
ved at en kunde responderer mer positivt pa denne organisasionens
reklamekampanje, enn pa samme tilbud fra et anonymt eller ukjent selskap.
Kunden har sterke og positive assosiagoner til organisasjonen (Keller,
2000). | felge Keller (2000) inneholder en merkevare f@l gende dimensjoner:

- Egenskaper, fordeler og holdninger knyttet til organisasjonens produkter
- Mennesker og relasjoner

- Verdier og programmer som miljgbevissthet og sosialt ansvar

- Organisasjonens kredibilitet i form av oppfattet ekspertise, tillit og hvor
godt likt de er

A selge et produkt avhenger med andre ord ikke bare av om man har et godt
produkt til en rimelig pris, det handler like mye om & bygge opp og
oppretthol de organi sasjonens omdamme i markedet.

Image og omdagmme til en bedrift, utsagn om verdier, visoner og mison
blir det som skiller en organisason fra en annen, ettersom bedrifter blir
slanket til beinet og er mer gjennomsiktige enn far (Mclntosh, Leiziger,
Jones & Coleman, 1998). Avslgringer om bruk av barn som arbeidskraft,
miljgutslipp og salg av helseskadelige produkter kan bli gdeleggende for
salg og inntjening for et selskap pa kort og lang sikt. Selskaper som
McDonalds, Shell og Nestlé har méttet kjempe for & gjenvinne troverdighet i
markedet etter dike typer avslaringer. Kommersielle aktarer har i sa méte
fatt gynene opp for viktigheten av & vise et samfunnsansvar utover de
omradene som bedriftene tradijonelt har hatt ansvar for (Mclntosh et al.,
1998). Industrien har etter hvert ogsd blitt oppmerksomme pa at
samfunnsansvar og forsgk pa en mer miljgvennlig produksjon, kan veae et
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fortrinn i konkurransen om a selge mer. Ytterhus (1997) fant at ledelsen i
norske bedrifter tror at miljetiltak kan ha en positiv effekt pa mange av
bedriftenes mal. Mest positiv virkning tror de miljetiltakene har pa
bedriftens profil, langsiktig fortjeneste, produktprofil, tilfredshet blant
ledelsen og tilfredshet blant eierne. Norske ledere ser med andre ord
miljetiltak som et fortrinn i konkurransen med andre bedrifter.

Jeg har vist at globalisering blant annet har fert til gkt konkurranse, og
starre fokus pa merkevare og produktets emosjonelle karakter som et viktig
konkurransefortrinn. En bedrifts miljgprofil kan veare et konkurransefortrinn
i s3 méte. Argumentrekken gir et godt bilde pa hvor vanskelig det er a skille
et produkt og en organisasjon fra den konteksten den beveger seg i. Hvor gar
grensen mellom organisasionen og dens omverden? Om du er ansatt eller
ikke? Ved akgonager? Leveranderer? Hosking og Morley (1991) viser
hvordan en organisagion er knyttet sasmmen med andre organisasjoner i et
nettverk, og at det ikke finnes noen tydelig grense for hva som er innenfor og
hva som er utenfor en organisasjon. Dette problemet er ogsa tydelig nar det
kommer til spersmdlet om samfunnsansvar og ansvar for det ytre miljget.
Har organisasioner et ansvar? Hvor langt gar dette ansvaret? Hva bunner
ansvaret i? | takt med endringer i den industrielle konteksten, har det ogsa
skjedd en endring i synet pa hvilket ansvar bedrifter har i samfunnet,
herunder ansvaret for milj@.

1.2.3 Bedrifters samfunnsansvar

Bedrifters ansvar overfor samfunnet er et sparsmal som tidlig ble diskutert
av gkonomen og filosofen Adam Smith. Smith (1910) argumenterte for at
”den usynlige hand” ville styre samfunnsutviklingen mot et felles beste, sa
lenge markedskreftene fikk fritt spillerom (Amdam et al., 2000; Krogh,
1993; Smith, 1910). Bedrifters eneste ansvar er i feglge dette a
profittmaksimere, og bare ta ansvar for eksempel for miljget i de tilfellene
hvor det gker avkastningen til bedriften. Friedman (2001/1970) hevder som
Smith at organisasionens overordnede ma og ansvar, er & maksimalisere
overskuddet, slik at aksonazer i bedriften tjener mest mulig penger.
Bedriftslederen skal forvalte aksjonagenes penger sik aksonaaene gnsker
det. Friedman hevder at det er myndighetenes ansvar & ta vare pa de soside
og samfunnsmessige sparsmalene gjennom a sgrge for et regelverk som er i
samsvar med folkets preferanser og ensker. Dette er i hovedsak den
modellen som ble fulgt pa 70-tallet, der de lovgivende myndighetene var de
som styrte bedrifters arbeid i forhold til det ytre miljget. Utdippstillatel ser
og regler om renseanlegg la begrensninger pa organisasjonenes
markedsgkonomiske frihet, men det ble ikke forventet at de tok noe
samfunnsansvar ut over dette. Friedman (2001/1970) understreker imidlertid
at det mest ideelle er om markedskreftene far fritt spillerom, og ikke blir
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begrenset av avgifter og reguleringer. | likhet med Smith (1910) hevder han
dermed at et fritt marked ogsa vil veaetil det beste for samfunnsutviklingen.

Senere teoretikere (se bl.a. Bowie & Freeman, 1992; Goodplaster, 1991)
mener at bedrifters ansvar ber strekke seg lenger enn bare il
profittmaksimering. Disse argumenterer for at bedriftene ma holde seg
innenfor et moralsk minimumskrav. Sa lenge de gjer det er det gkonomisk
effektivitet som skal vage det primeae malet. Det hersker uenighet om
innholdet i det moralske minimumskravet. Et forslag er for eksempel "a
unngd a gjere skade”. Bowie et al. (1992) argumenterer for at det moralske
minimum skal defineres ut fra overveielser av interessenters behov og krav.
Interessenter (eller stakeholders) er grupper som kan pavirke, eller som
pavirkes av bedriftens produksjon og eksistens. Herunder finner vi grupper
som eiere, forbrukerorganisasioner, kunder, konkurrenter, media, ansatte,
miljgaktivister, leverandarer, myndigheter og grupper i lokasamfunnet
(Freeman, 1984). Forskjellen fra Friedmans standpunkt ligger i at bedrifter
ikke bare skal forholde seg til regelverk fra myndighetene, men ogsa selv ma
ta et moralsk ansvar for den pavirkningen bedriftens aktiviteter har bade pa
mennesker og natur (for & nevne noe). Utviklingen av dette perspektivet pa
samfunnsansvar, kan vi spore i for eksempel innfering av "forlenget
produsentansvar” (se avsnitt 1.2, s. 2).

DesJardins (1998) peker pa flere vanskeligheter ved bade Bowie et al.
(1992) og Friedmans (2001/1970) syn pa bedrifters samfunnsansvar. Til
kritikk av den ferste modellen hevder DesJardins (1998) at det har vist seg at
de frie markedskrefter ikke alltid klarer & mete samfunnets krav.
Forurensning fra industrien og utnyttelse av ikke fornybare ressurser, er
eksempler der det som gir avkastning og profitt for bedriften, ikke
nadvendigvis er til samfunnets beste. For det andre er det ikke alltid en
sammenheng mellom det som gir best avkastning for den enkelte bedrift og
det som er best for markedet i sin helhet. Den siste innvendingen til
DesJardins (1998), er kritikk av begge modeller. Profittmaksimering og de
frie markedskreftene baserer seg pd konsumentenes preferanser. Det finnes
ingen garanti for at ulike interessenters krav er moralske krav som er til
samfunnets beste. Bedriftene vil i tillegg til en viss grad veae selektive i
hvilke interessenter de legger vekt pa nar de ska ta en avgjarelse (Fineman
& Clarke, 1996; Mitchell, Angle & Wood, 1997). Det & komme frem til et
moralsk minimumskrav, slik Bowie et al. (1992) hevder det, vil derfor vaae
vanskelig.

DesJardins (1998) argumenterer derfor for at det ma skje en endring i
nagingdivet der bagekraftig utvikling, istedenfor utelukkende profitt og
vekst, ma vaae malet for bedrifters miljgansvar i fremtiden. Det ma skje et
skifte der en gkologisk logikk tar over for den rene gkonomiske logikk i
bedriftene. Dette synet stettes av blant annet Schrivastava (1995) og
Malandri (1999). De hevder at dersom bedrifter skal kunne ta et ansvar for
det ytre miljg, ma den konteksten bedriftene lever i, den markedsbaserte
gkonomien, endres radikalt mot en gkologisk basert gkonomi eller et
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akologisk paradigme. Et gkologisk paradigme innebagrer at industrien ma
produsere ut fra naturens begrensning og talegrenser. Det vil si at det ikke
lenger er utelukkende gkonomiens lover som skal bestemme, men
begrensninger i @kosystemet. Det paradigmeskiftet Deslardins (1998)
Malandri (1999) og Schrivastava (1995) argumenterer for, er et stykke fra
det som er virkeligheten for industrien i dag. Markedsgkonomien og den
gkonomiske logikk er i all hovedsak styrende elementer. Kyoto-avtalen,
innfaring av miljasertifiseringssystemer, grenn produksjon og gko-design, er
imidlertid eksempler som tyder pa at gkologiske hensyn er pa vei inn i
industrien. Kanskje er dette et tegn pa overgang til mer gkologisk tenkning i
nagingslivet? Uansett tyder det pa at det har skjedd en endring i bedrifters
syn pa samfunnsansvar, herunder miljgansvar. Ansvaret strekker seg utover
profittmaksimering.

Salangt har vi sett at det har skjedd en endring i organisasjoners forhold
til det ytre miljg. Endringen har jeg forsekt & forklare gjennom en endring i
den industrielle kontekst, og en endring i Synet pa organisasioners
samfunnsansvar. | sammenheng med blant annet gkt globalisering, har
merkevarebygging blitt stadig viktigere. Samfunnsansvar, og bedrifters
holdning til dette, har blitt en viktig del av bedrifters profilering i markedet.
Jeg vil né presentere min case-bedrift, HAG, og beskrive hvordan den passer
inn i dette bildet. Deretter presenterer jeg det teoretiske utgangspunktet for
oppgaven.

1.3 Presentasjon av case-bedriften HAG

HAG er en norsk bedrift som utvikler og produserer kontorstoler. Bedriften
ble opprettet i 1943, men det var farst pa 70-tallet at bedriften begynte &
fokusere utelukkende pa produksjon av kontorstoler. Hovedkontoret ligger i
Oslo, mens al produksion av funksjonsbaaende og patenterte komponenter
skjer ved fabrikken p& Reros. HAG er representert med datterselskaper i
Skandinavia og Europa, samt en produksionsbedrift i Greensboro, USA. |
tillegg til disse har bedriften lisensprodukson og importarer og agenter
spredt rundt i hele verden. 80 % av salgsinntektene kommer fra markeder
utenfor Norge. Organisasonen selger produktene sine hovedsaklig gjennom
eksterne forhandlere. Totalt teller konsernet ca. 500 medarbeidere med en
omsetning i 2000 pa 665 millioner norske kroner. HAG har vaat en
suksessbedrift i norsk sammenheng, og er i dag ledende i produksion av
kontorstoler i Norden. HAGs filosofi er at menneskekroppen ikke er skapt
for a ditte stille, men for variagon og bevegelse. Miljg er sammen med
ergonomi, visuell design og kvalitet sentrale satsningsomréder nér HAG skal
utvikle nye stoler (HAG Design, 2001; HAG, 2002).

Med en hgy miljgprofil og flere gjennomferte miljerel aterte prosjekter, er
HAG ansett for & vagre en av de ledende bedriftene i forhold til miljg i
Norge. | Arsrapporten for 1999 stér det:
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HAG engasjerer seg sterkt i miljg fordi vi anser & ha et globalt ansvar
for & redusere miljgbelastninger, og fordi vi mener det vil gi en
langsiktig bedret lgnnsomhet [...] HAG skal fremstd som en
miljgbevisst bedrift ved & synliggjere produktl@sninger og holdninger
som bidrar til & redusere det totale ressursforbruket i henhold til
naturens kretslgp [...] HAG skal ligge i forkant av myndighetenes
krav’ (Arsrapport, 1999, s. 34).

| sine eksterne dokumenter legger HAG vekt p& at det ligger et
samfunnsansvar i ata vare pa miljget, og de har som ma a bidra til heyere
gkologisk effektivitet' i alle ledd av produksion (HAG Miljghéndbok, 1999).
Miljgarbeidet er konsentrert rundt miljevennlig produktutvikling, saalig
bruk av resirkulert og resirkulerbart materiale. Her er det naturlig & nevne
lanseringen av HAG Scio i 1998, en stol der sete og rygg er laget av plasten
fraresirkulerte bruskorker. Satsningen pa resirkulert materiale blir viderefert
i 2001 med lansering av en stol laget av Volvo-stetfangere og
ketchupflasker.

1.4 Forskningsspgrsmal

HAG er en bedrift som passer godt inn i det bildet jeg har tegnet i
innledningen, med et @kt fokus pa miljgansvar, globalisering og merkevarens
betydning. Utad presenterer de seg som en bedrift som engasjerer seg i
miljgspersmdl. De ensker & ligge foran myndighetenes krav, og ser
miljgarbeid som et bedriftsansvar. Materialer i kretsgp og gko-vennlige
produkter er hovedsatsningsomrader. Dette samsvarer med den utviklingen i
industriens forhold til miljg jeg har skissert tidligere. Samtidig er HAG en
bedrift der design og produktutvikling, i tillegg til produksjon, er
kjerneaktiviteter. De er en bedrift som bruker mye tid og krefter pa
profilering utad. Miljg er en del av dette. | denne sammenhengen blir det
naturlig & sparre seg hva slags effekt en hgy miljgprofilering utad har pa
bedriftens faktiske arbeid med milj@ innad i bedriften. Som en forlengelse av
dette blir det ogsa viktig & se pé seatrekk ved HAG som har vaat med pa &
bestemme hvorfor de profilerer seg som miljgbedrift, og hvordan de arbeider
i forhold til miljget. Temaer som merkevarebygging og globalisering samt

1 @kologisk effektivitet defineres av WBCSD, World Business Council of Sustainable
Development, som det at et selskap leverer varer og tjenester som tilfredsstiller
menneskelige behov, er konkurransedyktige i pris og som samtidig reduserer gkologisk
pavikning og bruk av ressurser til minst & vaae p& niva med jordens bazreevne (WBCSD,
2000). Pkoeffektivitet kan utrykkes som verdiskapning per enhet gkologisk belastning.
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det spesielle med case-bedriften HAG har vaat avgjerende for valg av teori
om organisasjonsidentitet og image.

| neste kapittel vil jeg ferst ga igjennom argumentasjonen for valg av
teori. Deretter diskuteres den teoretiske rammen med basis i
problemomradene nevnt over. Til slutt i teorigjennomgangen presenteres og
problematiseres problemstillingene mer utferlig i sammenheng med teorien
som er presentert. Jeg gar deretter inn pa metodiske forhold. Jeg skisserer
valg av metode, hvordan og hvorfor. Jeg vil i metodekapittelet forsake a gi
en sa dpen og grundig beskrivelse av studiens forlgp som mulig. Dette
innebagrer at jeg vil ta opp, peke pa og diskutere styrker og svakheter i
studien pa det metodiske planet. Analysekapittelet legger frem analysen av
intervjumaterialet og skriftlig materiale, og tolker dissei forhold til teori. Jeg
avslutter med mer overordnet diskusjon av problemstillingene i lys av
analysefunn og teori.
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2 TEORI

2.1 Vagav teori

| innledningen har jeg i tillegg til & ha sett pa endringer i rammevilkar for
industrien, gitt en kort karakteristikk av min case-bedrift HAG. HAG er en
design og produksjonsbedrift som har et sterkt uttalt engasjement for det ytre
miljg. Jeg har pd basis av dette skissert to forskningssparsmd som
utgangspunkt for den videre studien:

Hvilke kjennetegn ved HAG har vaat sentrale for valget om & profilere
seg som miljgbedrift, og for hvordan de arbeider i forhold til milja?

Hvordan virker en sterk miljgprofil utad inn pa bedriftens indre og
faktiske arbeid med milj@?

Det farste sparsmalet handler om organisasjonens bilde av seg selv, eller
organisasionens identitet, og hvordan dette bildet virker inn pa handling og
strategi i forhold til miljg. Det andre spgrsmdlet handler i stor grad om
presentasion og oppbygging av et omdamme, og tilbakemeldinger pa et
omdgmme fra eksterne pressgrupper. De to sparsmalene er vanskelig 8 se pa
hver for seg. Jeg har allikevel valgt & se dem atskilt for deretter & kunne se
sammenhengen mellom dem bedre.

Det er ut fra dette resonnementet jeg har valgt teoretisk rammeverk for
denne oppgaven. Jeg har valgt & konsentrere teorien rundt to hovedelementer
som skal belyse problemstillingene; organisasonens identitet og
organi sasjonens image.

Organisasjonens identitet, det organisasjonsmedlemmene ser som spesielt
med HAG generelt, blir nedvendig for & finne hva som gjer at de satser pa
miljg som et viktig omréde. Teorien jeg har sett pa diskuterer hvordan
organisagonsidentitet virker inn pd beslutninger og handling i
organisasioner. Jeg har derfor valgt & se organisagonsidentitet i
sammenheng med strategi og handling.

Image, eller hvordan organisasionen ensker at utenforstaende oppfatter
bedriften og hvilket bilde organisagonsmedlemmene oppfatter at
utenforstdende har av dem, blir viktig for a belyse bedriftens miljaprofil
utad. For & fa et inntrykk av hvordan en miljgprofil virker pd HAGs faktiske
arbeid med miljg, har jeg inkludert teori om eksterne (og interne)
interessenter/pressgrupper, og hvordan organisasionen oppfatter disse.
Interessenter gir gjennom forskjellige kanaler tilbakemelding pa en
miljgprofil. Hvordan en dlik respons oppfattes i organisagonen, vil vage
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med pa & bestemme videre avgjerelser og valg i forhold til milja. Jeg vil
komme naamere tilbake til hvordan.

Kapittelets videre struktur blir som fglger: Organisagjonsidentitet blir
definert og knyttet opp mot det beslektede begrepet organisasjonskultur.
Deretter vil jeg diskutere sammenhengen mellom organisasonsidentitet,
strategi og handling i organisasjonen. Jeg vil i neste omgang definere image
(organisasionsmedlemmenes oppfatning av hva slags bilde utenforstaende
har av organisagonen og hvilket bilde organisasonen @nsker at
utenforstaende skal ha av dem) og omtae de ulike betydningene av begrepet.
| sammenheng med image vil jeg omtale teori om eksterne og interne
interessenter, og hvordan disse har en pavirkning pa organisasjonens bilde av
seg selv. Til dutt vil jeg oppsummere teorien ved & se pd sammenhengen
mellom organisagonsidentitet, image, interessenter, strategi og faktisk
handling. Som en naturlig viderefgring av denne diskugonen vil jeg
diskutere problemstillingene med basis i sammenhengen mellom de fem
skisserte begrepene.

2.2 Organisagonsidentitet

Organisagonsidentitet kan karakteriseres som en organisasons selvbilde
(Gioia, 1998). En del teori rundt organisasjonsidentitet fokuserer pa hvordan
organisasjoners identitet har en innvirkning pa handling og strategi (Barney,
et a. 1998). Fer jeg diskuterer om og i tilfelle hvordan en
organisasionsidentitet kan ha en innvirkning pa en organisasjons arbeid med
ytre miljg, vil jeg definere og diskutere begrepet organisasonsidentitet.
Diskusjonen tar utgangspunkt i Albert og Whetten (1985) sin definison av
begrepet. Jeg vil deretter utdype min forstéelse av begrepet med basis i en
del kritikk rettet mot den opprinnelige definisonen (Ashforth & Mael; 1996;
Bouchikhi et al., 1998; Gioia et al., 2000; Scott & Lane, 2000).

2.21 Hvaer organisasonsidentitet?

Albert et al. (1985) definerer organisagjonsidentitet som det som er sentralt
(central), distinkt/tydelig (distinct) og varig (enduring) ved en organisasjons
karakter. | fglge Albert et al. (1985) vil organisasonsidentitet, svare pa
spgrsmdlet: Hvem er vi? Hva slags organisagon er vi? | de fleste
sammenhenger vil organisasionen unnga a stille seg dette sparsmdlet, fordi
det vil vaae for vanskelig og konfliktfylt & svare pa En organisasjons
identitet vil dermed i de fleste sammenhenger vaare ubevisst. | tider der det
er uenighet eller forvirring rundt mal og verdier, vil behovet for en mer uttalt
og bevisst identitet komme til uttrykk. Implisitt i Albert et al. (1985) sin
definisjon ligger dermed at en organisasjonsidentitet har en funkson i at det
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letter prosessen med & fastsette mal og verdier organisasionen skal styres
etter. Albert et al. (1985) sin omtale og definigon av organisasjonsidentitet
kan dermed Kkarakteriseres som funksjonaistisk (Gioia, 1998).
Organisasjonen oppfattes & ha en kjerne som organisasjonsmedlemmene kan
enes om, og som er fast og til dels varig. Jeg vil na kort utdype hva som
menes med sentral, distinkt og varig. Deretter vil jeg ga naamere inn pa
kritikken rettet mot Albert et a. (1985) sin definisjon.

Sentralitet refererer til kjernen i en organisasion, og egenskaper som er
sentrale kan karakteriseres som viktige og essensielle for organisasjonen
(Albert et a., 1985). Sentrde egenskaper e de egenskapene
organisasjonsmediemmene er enige om kan karakterisere organisasjonen.
Det er ofte en arsak til at egenskapene er sentrale. Hvilke egenskaper som er
sentrale er dermed avhengig av hvilken situagon organisagonen ser
egenskapen i forhold til. | HAG vil det vazre enkelte egenskaper som har en
sterkere sammenheng med miljgarbeid enn andre egenskaper. Det er derfor
viktig & definere sammenhengen en gnsker a se egenskapen i forhold til. Av
dette falger det at en organisasjon kan karakteriseres med flere forskjellige
egenskaper, hvorav noen egenskaper er viktigere enn andre. Sentralitet
referer dermed til den posigonen en egenskap har i et nettverk av egenskaper
(Ashforth et a., 1996).

Distinkt eller tydelig betyr at den eller de egenskapene som karakteriserer
organisasonsidentiteten ikke bare ma vaae sentral innad i organisasjonen,
men ogsa tydelig atskilt fra andre organisasjoner. Organisasjoner praktiserer
en sammenlikningsprosess seg i mellom, som kan betegnes som sosialisering
innenfor en bransie eller en gruppe organisagoner som har noen av de
samme karakteristikkene. Sammenlikningen er ikke tilfeldig, men skjer pa
omrader som gjer at en minimaliserer likheter og maksimaliserer ulikheter.
Samtidig vil et enske om & fremsta som bedre og flinkere enn andre, kunne
gi en tendens til at organisagonen sammenlikner seg med noen som er
"under” dem (Albert et al., 1985). | mange sasmmenhenger vil de sentrale og
distinkte karaktertrekkene overlappe hverandre, men ikke alle sentrale
karakterer trenger & vame unike for organisasonen. Det er heller
sammensetningen av "egenskaper”, og hvilke som til en hver tid blir
tydeliggjort av ledel sen, som bestemmer en atskilthet (Albert et al., 1985). Et
tydelig trekk ved Albert et a. (1985) sin definision er dermed at tydeligheten
ved en organisagionsidentitet er noe som kan gjgres bevisst, og som brukes
og manipuleres av ledel sen.

| definigionen til Albert et al. (1985) ligger det en forutsetning for at en
organisagonsidentitet ogsd er varig eller vedvarende (continuing).
Varigheten innebaarer organisasionen i en sammenlikningsprosess med andre
organisasioner over tid vil avdekke en hva som er distinkt og sentralt ved
organisasionen. Varigheten er dermed avhengig av den historiske
utviklingen til organisagonen. Fra fer har jeg omtat a en
organisasjonsidentitet er ubevisst i store deler av organisasonens utvikling.
Bevisstgjeringen av en identitet skjer i situasjoner der organisasjonen star

13



Teori

overfor omveltninger, som omorganiseringer eller ved tap av viktige
personer i organisasonen  (for eksempel en  grunnlegger).
Organisagionsidentiteten blir dermed varig gjennom en tilbakeskuende
prosess der organisasjonen spar seg hvem de er, hvem de har vaat, og hvem
de ensker & vage. Varighet er dermed et tvetydig spersmd i Albert et al.
(1985) sin omtale av organisagjonsidentitet. En organisasjonsidentitet vil
utvikle seg i takt med tiden, men samtidig inneholde mange av de samme
attributtene.

Samtidig som Albert et a. (1985) sin definigon har dannet
utgangspunktet for senere omtale av begrepet, er definisonen ogsa blitt
kritisert. Kritikken g&r saglig pa den funksiondistiske forstéelsen av
fenomenet; ledelsens oppfatning av hva som er en organisasons identitet
stér i fokus, organisasonen oppfattes & ha en objektiv kjerne som ale i
organisasjonen kan enes om, og organisasjonsidentiteten har en funksjon for
organisasjonens beslutninger og valg. Ashforth et al. (1996) og Giocia et al.
(2000) har kritisert denne forstaelsen av organisasionsidentitet, og utdypet
forstaelsen av fenomenet gjennom en mer fortolkende oppfatning av hva
organisasionsidentitet er (se ogsa Bouchkhi et al., 1998).

2211 Utdyping og en mer fortolkende forstéelse av
organisasjonsidentitet.

Sentralt i den fortolkende forstéelse av organisasjonsidentitet er at den er en
sosia konstruksjon (Ashforth et al., 1996; Gioia, 1998). Dette innebagrer at
organisasjonsidentiteten er avhengig av den forstaelsen
organisasionsmedlemmene til en hver tid har av hva som er sentralt og
distinkt ved organisasonen. Denne forstdelsen er bade avhengig av
organisasjonsindividenes oppfatning av seg selv i forhold til organisasjonen,
hvilke deler av organisasjonen organisasjonsmedlemmene befinner seg i, og
den eksterne konteksten organisasjonen forholder seg til (Ashforth et d.,
1996). Hva organisasjonsmedlemmene oppfatter som sentralt og tydelig vil
dermed variere bade over tid, og i forskjellige deler av organisasjonen.
Ashforth et al. (1996) hevder imidlertid at det vil eksistere en enighet rundt
hva som er sentrat og tydelig i organisasonen. Denne enigheten vil
imidlertid ikke kunne karakteriseres som en objektiv kjerne, men mer som
en sosial konstrukgion; organisasjonsmedlemmenes subjektiv oppfatning av
hvilke egenskaper som karakteriserer organisasjonen.

Den viktigste kritikken av Albert et a. (1985) sin definigon er
konsentrert rundt oppfatningen av at en organisasjonsidentitet kan vege
varig. For & gke forstaelsen av tidsaspektet ved en identitet, skiller Gioia et
al. (2000) mellom identitet som "enduring” og identitet som ”continuing”.
Det som vil vage relativt varig ved en organisasjonsidentitet vil i falge Gioia
et a. (2000) vexe identitetsutsagn i organisasonen. Det som imidlertid
stadig endrer seg er den meningen organisasonsmedlemmene tillegger
karakteristikker ved organisasonsidentiteten. Det vil s at selv om
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organisasjonen kan ha en uttalt oppfatning av seg selv som en kundefokusert
bedrift, vil organisasonsmediemmenes oppfatning av hva kundefokus
innebager endre seg over tid. Gioia et a. (2000) hevder dermed at
merkelappen (for eksempel kundefokus) ofte vil vaae den samme, mens
meningen  organisasjonsmediemmene  tillegger merkelappen  (hva
kundefokus innebaarer for organisasionsmedlemmene) vil endre seg.

Jeg har skissert en endring i industriens rammevilkar som innebagrer rask
utvikling, og som krever at organisasjoner ma endre seg i forhold til sin ytre
kontekst. En dlik kontekst krever at organisasjoner forandrer seg, for at de
ikke skal havne i bakleksa i forhold til konkurrentene (Gioia, 1998).
Samtidig vil individene i en organisagon ha behov for en viss grad av
stabilitet i bildet av seg selv (Gioia et a., 2000). En kan ut fra dette si at en
organisasion er i en kontinuerlig tilblivelsesprosess: En organisagon
giennomgér stadige endringer i takt med tid og omgivelser. Gjennom en
historisk fremstilling av organisasjonens utvikling, er det imidlertid mulig &
skape en falelse av en stabil organisasjonsidentitet. | falge Gioia et a. (2000)
vil den historiske fremstillingen stadig endre seg i takt med at organisasjonen
endrer seg. Det betyr at organisagonsmedlemmene aktivt vil endre
fortolkningen av hendelser, valg og beslutninger organisasionen har gjort
bakover i tid, for & skape en falelse eller enillusion av stabilitet. Kontinuitet
og stabilitet blir dermed "in the eye of the beholder”, mer enn et objektivt
faktum (Ashforth et al., 1996).

Min forstdelse av organisagonsidentitet blir en blanding av en
funksiondistisk og en fortolkende forstdelse av organisasjonsidentitet. |
problemstillingene mine ligger det implisitt en oppfatning av at
organisagonsidentitet  vil kunne pavirke handling og strategi:
Organisasionsidentitet vil i sa mate ha en funksion for organisasjonens
beslutninger og valg. | min senere omtale av sammenhengen mellom
organisasionsidentitet, strategi og handling, legger jeg imidlertid vekt pa at
denne sammenhengen ikke har et arsak-virkningsforhold; at det ikke er en
direkte sammenheng mellom identitet, strategi og handling (Ashforth et al.,
1996; Barney et al., 1998). Jeg vil heller legge vekt pa at identitet, strategi og
handling i mange tilfeller bare er lgst knyttet til hverandre, og at de ogsa
pavirker hverandre gjensidig. Samtidig som jeg har en funksonalistisk
forstdelse av organisasonsidentitet, er min oppfaning av hva
organisasjonsidentitet er preget av en mer fortolkende forstael sesramme. Jeg
legger i analysen min vekt pa hva slags mening informantene tillegger
forskjellige identitetselementer, og hvordan de forskjellige oppfatningene av
organisasjonsidentiteten legger rammen for fortolkning av hvordan arbeidet
med ytre miljg skal realiseres i praksis. | analysen vil jeg imidlertid legge
vekt pd at HAG ser ut til & ha en relativt klart definert kjerne, i form av
identitetselementer som viser seg som gjennomgdende i hele organisasjonen.
Organisasjonsmedlemmenes forstael se og tolkning av disse er imidlertid noe
forskjellig.
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Sa langt har jeg diskutert hva organisasjonsidentitet er. Jeg har valgt &
holde meg til Albert et a. (1985) sin definison av organisasonsidentitet
som det som er sentralt, tydelig og varig ved en organisasjons karakter. Jeg
har imidlertid utvidet min forstielse av organisasonsidentitet gjennom en
mer fortolkende ramme, og gjort eksplisitt hvordan jeg i denne oppgaven
forstar organisasjonsidentitet. Begrepet organisasjonsidentitet har mye il
felles med e annet fenomen diskutert i organisasjonsteorien,
organisasjonskultur. Vi skal se at de to begrepene kan oppfattes som like.
Senere i oppgaven skal jeg bruke litteratur om forstaelsen av kultur for a
illustrere forholdet mellom identitet og miljg i HAG. Jeg vil n& derfor kort
vise hvordan identitet og kultur forholder seg til hverandre, og hva som
eventuelt skiller begrepene.

2.2.2 ldentitet og organisasonskultur

Organisasionskultur er av Schein (1985, 1992)° definert som de
grunnleggende antagel ser og oppfatninger som deles av alle medlemmer i en
organisasjon, som opererer ubevisst og som definerer organisasjonens syn pa
seg selv og sine omgivelser. Antagel sene er laate og de lagres gjennom felles
erfaringer, gijennom mestring av problemer knyttet til ekstern og intern
tilpasning. | f@lge Schein (1985; 1992) har kulturen en rekke funksjoner for
en gruppe. Kulturen gir en mulighet til & oppna en felles forstaelse av
viktigste mision og primaae oppgave i organisasonen. Den utvikler enighet
om organisasionens viktigste mal ut fra misjonen, og om hvilke midler som
skal brukes for & oppna maene. | tillegg vil organisasonskulturen gi en
pekepinn pa kriterier som skal legges til grunn for & evaluere hvor godt
malene oppnas, og utvikle enighet om hvilke strategier som skal brukes
dersom malene ikke oppnés.

De kulturelle elementene finnes i felge Schein (1985; 1992) patre ulike
nivaer; artefakter, verdier og grunnleggende antagelser. Artefakter, er
kulturens farste niva. Artefakter, kulturelle uttrykk og manifestasjoner, er
synlige, observerbare produkter av kulturen. Alt fra bygningers utforming og
struktur, hvordan organisagonsmedlemmene kler seg, til de falelser
mennesker uttrykker, kan vaae uttrykk for kultur. Artefakter kan ikke direkte
forstds som kultur, men ma tolkes for at man ska finne frem til den
spesifikke betydningen de har i den aktuelle organisasjonen. Schein (1985;
1992) understreker ogsa at artefakter ikke ngdvendigvis er i
overensstemmel se kulturen. | disse tilfellene kan artefaktene like gjerne veare

2 Det er skrevet mye om organisasionskultur. Jeg har bevisst valgt & ikke g& inn pa
diskusjonen rundt begrepet fordi kultur farst og fremst er et stettebegrep brukt i analysen.
Jeg har valgt & bruke Schein (1992) sin definisjon og omtale av kulturbegrepet fordi Schein
(1985; 1992) hlitt en "klassiker” som alle har et forhold til (Alvesson, 1993; Schultz, 1990),
og fordi han er nevnt spesielt i diskusgonen om forholdet mellom identitet og kultur (Hatch
& Schultz, 2000).
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uttrykk for en gnsket kultur som en reell kultur. Artefakter som ikke
samsvarer med verdier og grunnleggende antagelser kan sammenliknes med
det jeg senere vil omtale som gnsket eksternt image (Gioia et a., 2000).

Nivd nummer to kaller Schein (1985; 1992) verdier. Dette nivaet
omhandler de uttrykte verdier og normer som virker styrende for atferd i
organisasionen. De verdier og normer som uttrykkes av akterer i
organisasjonen, er ikke nagdvendigvis i samsvar med de faktiske verdier som
uttrykkes gjennom beslutninger og valg i organisasonen. Dette illustrerer
forskjellen mellom verdinivaet og det neste nivaet; grunnleggende
antagel ser.

Nivad tre kaller Schein (1985; 1992) grunnleggende antagelser.
Grunnleggende antagelser er de ubevisste oppfatninger gruppen har om
méten a handle pAd Antagelsene er sa tatt for gitt at gruppen vanligvis ikke
kan se for seg noen annen handleméte. Grunnleggende antagelser farer til
responser, tillaat gjennom erfaringer om hva som fungerer og hva som ikke
fungerer. De grunnleggende antagelsene pavirker
organi sasjonsmed| emmenes oppfatning og fortolkning av verden.

Organisasionskultur er altsd i felge Schein (1985; 1992) artefakter,
verdier og grunnleggende antagelser som deles av individene i en
organisasion. Er det sd noe skille mellom det som er definert som
organisasjonsidentitet og det som kalles organisasjonskultur?

Fiol, Hatch og Golden-Biddle (1998) har forsgkt & klargjare forskjellen
pa disse to begrepene, giennom & si at organisasjonsidentitet er “det aspektet
av kulturelt nedfelt meningsproduksion som er selvfokusert” (Fiol et a.,
1998, s. 56). En organisagonsidentitet er altsa et produkt av bade de
grunnleggende antagelsene i organisasionskulturen, og av andre deler av
konteksten til organisasionen. | et tenkt eksempel er en organisasons
identitet som “innovasjonsbedrift” bade et produkt av organisasionens
lagingshistorie og praksis, men ogsd av bedriftens i forhold til andre
bedrifter, dens omdemme og starrelse: “De sier vi er en innovativ bedrift, vi
oppfatter oss som mer innovative enn bedrifter rundt oss, og samfunnet
belgnner innovativ handling”. Organisasionsidentitet svarer pa spgrsmalet
“Hvem er vi” i relagion til en ekstern og intern meningskontekst (Fiol et al.,
1998; Hatch og Schultz, 1997). Identitet handler om tydelighet og
sammenlikning (hva er det som skiller var organisasion fra andre liknende
organisasioner?), og er bygget pa en organisasons kulturelle antagelser.
Kulturen er bakteppet for identiteten (Barker, 1998).

Selv med dette forsgket pa a klargjere forskjellen mellom identitet og
kultur, blir skillet vagt og kan virke ubetydelig. Kultur og identitet er
begreper som er mer like enn de er ulike. Fellestrekk er blant annet at de
begge er et produkt av organisasjonens historie, at de kan vaare ubevisste, og
at bade kultur og identitet bestar av verdier, oppfatninger, normer, regler og
"mater A gjareting pd’. | disse sammenhenger er jeg av den oppfatningen at
det gar an & se de to fenomenene som mer eller mindre likestilte. Jeg har
imidlertid valgt & legge vekt pa identitet, siden dette begrepet tar for seg det
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selvreflekterende ved en organisason. Med det mener jeg at
organisagonsidentitet er organisasonsmedlemmenes mer  bevisste
oppfatning av hva som e gspesielt med  organisasionen.
Organisasionsidentitet kan ogsa lettere knyttes til image og omdgmme, som
blir en viktig del av analysen, og som jeg kommer naarmere tilbake til senere
(Dutton et a., 1991; Gioia & Thomas, 1996; Giocia et a., 2000).
Organisasionsidentitet er et relativt nytt begrep i organisasonsteorien. Det
finnes  derfor  begrenset  materialle om  forholdet  mellom
organisagonsidentitet, strategi, handling i organisagonen og beslektede
tema Jeg vil av den grunn bruke litteratur som omhandler
organisasonskultur der jeg finner at det kan bidra til en starre forstaelse av
organisasjonen HAGs forhold til det ytre miljg.

Som en oppsummering kan vi s a en organisagons identitet er
karakteristikker som organisagonsmediemmene opplever som sentrale i
organisasionen, som skiller og tydeliggjer organisasonen fra andre
organisasioner, og som kan oppfattes som relativt stabil og varig over tid.

Hvilken funkson har sA organisagonsidentitet? Hvorfor er
organisasjonsidentitet et interessant begrep i sammenheng med denne
oppgaven? For & fa svar p& hva det er som er spesielt med HAG som er med
pa a bestemme hvordan de arbeider med det ytre miljg, og hvorfor de velger
a profilere seg som en organisasjon som er opptatt av miljg, vil jeg nagainn
pd strategi og handling i organisasoner. Viktigst for a belyse
problemstillingene blir & diskutere forholdet mellom strategi, handling og
organisasjonsidentitet. Farst blir det imidlertid nedvendig a definere strategi.
Det blir ogsa nedvendig & skille strategi fra faktisk handling. Begrepet
strategi er ikke hovedtema for denne oppgaven. Jeg vil derfor gi en
forholdsvis kort innfaring i innholdet av strategibegrepet.

2.2.3 Strategi og identitet

Definisonene av strategi spenner fra en konkret plan som legger premisser
for handling og beslutninger, til strategi som perspektiv (Mintzberg, 1991a).
Hvor naa sammenheng det er mellom strategi og faktisk handling vil dermed
avhenge av hvilken definigon en forholder seg til. Strategi som en konkret
plan eller handlingskurs ligger neame konkret handling. Strategi som
perspektiv, vil paen mer ubevisst méte veare med pa & bestemme den kursen
organisasionen tar, og hvilke valg og beslutninger som blir de riktige.
Klassisk strategiteori legger vekt pa toppledelsen som den som legger opp
strategien for en organisasion. Dette henger sammen med en oppfatning av
strategi som en bevisst og rasjonell plan. Mintzberg (1991b) legger vekt pa
at alle deler av organisasjonen har en innvirkning pa utformingen av strategi.
Riktignok er det toppledelsen som i stor grad setter ord pa strategien, men
strategien kan oppsta hvor som helst i organisagonen. | faige den teorien
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som blir beskrevet i det falgende, er organisasonsidentitet et av opphavene
til strategi.

Ashforth et a. (1996) hevder at organisasonsidentitet definerer felles
oppfatninger og verdier i en organisason. Flere har pdpekt en sammenheng
mellom organisagonsidentitet og strategi. Det er imidlertid viktig a
poengtere at identitet og strategi ofte bare er lgst knyttet til hverandre
(Barney et al., 1998). Dutton et a. (1991) hevder a en tydelig
organisasjonsidentitet er viktig for formulering, aksept og implementering av
strategi. Organisasjonsidentitet kan veae med pa a lette den strategiske
prosessen, men bestemmer ikke strategien i organisasionen. Det er flere
grunner til dette. For det ferste finnes det flere méater & redisere en
organisasonsidentitet pd enn gjennom strategi. En identitet blir ofte sett pa
som “hellig” mens en strategi er praktisk og endres lettere. En god strategi
vil derfor vaae en som tar hensyn til praktiske forhold, samtidig som den
ikke gar pa bekostning av de “viktige” verdiene i organisasionen. For det
andre kan praktiske grunner som tid, ressursmangel og negativ respons fra
kunder eller “stakeholders’, hindre at organisagonen handler ut fra sin
identitet. For det tredje er strategi og organisasjonsidentitet gjensidig relatert.
Det vil s at organisagonsidentiteten ogsa pavirkes og endres etter den
strategien som legges opp, akkurat som identiteten pavirker strategien
(Ashforth et al., 1996). Ashforth et al. (1996) hevder altsa at identitet blir
utspiller seg giennom organisasionens strategi, men blir ogsa modifisert,
bekreftet og synliggjort gjennom strategiske beslutninger. Ogsa Barney et al.
(1998) legger vekt pa at identitet og strategi er interrelaterte. Organisasjoner
har ikke nadvendigvis en klar og uttalt identitet fra starten av. Identiteten kan
like mye utvikle seg etter handling og strategi i en organisasjon. Identiteten
kommer ofte til uttrykk i krisesituasjoner (Albert et al., 1985; Barney et d.,
1998; Schein, 1985; 1992), og kan vege et resultat av det
organisagonsmedlemmene oppfatter ligger bak strategier og handlinger i
natid og fortid. Samtidig kan en organisasjonsidentitet ha et opphav ikke
bare i oppfatning av fortiden, men ogsa gjennom identitetsuttalelser, eller
uttalelser om et gnsket fremtidig image/identitet. Det siste skal jeg komme
naa'mere tilbake til senere (se avsnitt 2.4, s. 30).

| falge disse resonnementene pavirker og former altsa strategi og identitet
hverandre. Ikke alle organisasioner har en sterk og definert identitet med
felles uttalte verdier. En bevissthet rundt identitet og verdier gir en mer
umiddelbar strategi der alle arbeider mot et felles mal. Mintzberg (1991c)
omtaler en organisagon med en sterk uttalt identitet og mal, som en
organisasion med ideologi. Den ekstreme formen for ideologiske
organisasjoner er den religigse organisasion. En religigs organisagon er en
organisason med en mison og et endelig mal. Denne kjernen binder
organisasonsmedlemmene sammen. Organisasionen ndr sine ma og far
organisasonsmedlemmene til & handle i tréd med misonen gjennom at
individene identifiserer seg med organisasonens verdier. Religigse
organisagoner skiller seg fra kommersielle organisasoner, men ogsa
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kommersielle organisasioner kan ha det Mintzberg (1991c) kaller
ideologiske trekk. En sterk vigon og identitet vil gi strategiprosessen en
tilblivende effekt der strategien "kommer” fra hele organisasjonen.

En sterk organisasionsidentitet kan med andre ord lette den strategiske
prosessen. En organisason vil imidlertid ikke altid handle i trdd med
strategiske mal og planer. @konomiske forhold og press utenfra er eksempler
pa faktorer som kan hindre et samsvar mellom strategi og handling.
Hvordan kan s organisasjonsidentitet pavirke faktisk handling?

2.2.4 Ildentitet og en organisagions atferd

Individets identitet er bade en struktur (et skjema) og en prosess som styrer
tanker, falelser og handlinger. Hvis vi legger til grunn en relativt sterk
organisasjonsidentitet, en sterk falelse av “hvem vi e”, vil en identitet
pavirke oppfatning av mening og meningsproduksjon blant individene i en
organisasjon (Schlenker, 1985). Organisagonsidentitet blir en linse som
bestemmer hva organisasonsmedlemmene oppfatter som bra, virkelig,
viktig, mulig og ngdvendig i en organisagon. Dette skjer gjennom at
organisagonsidentitet pavirker hva i organisasonen som blir lyttet til og
dermed hva som blir lagt merke til (Ashforth et a., 1996). Saker som er i
takt med strategi, misjon og identitet vil bli sett pa som mer riktig og legitimt
atatak i. Oppgaver som er i trad med organisasjonsidentiteten blir sett pa
som mer mulig & takle og dermed mer attraktive. En sterk og synlig
organisasonsidentitet vil dermed kunne gjare beslutningsprosesser mindre
konfliktfylte, men ogsa gjare at det blir vanskeligere & diskutere beslutninger
som gér utenom €eller utenfor organisasjonens identitet. En organisasjon som
vet hvem den er, hevdes & ha en konkurransefordel fordi den kan ta
beslutninger raskere. HAG som organisasjon har valgt & vaare miljgbevisste.
Det finnes imidlertid flere forskjellige alternativer for hvordan de velger a
arbeide med miljget. De kan for eksempel velge & satse pa utvikling av
miljgvennlige produkter eller de kan fokusere pa at produksjonen skjer pa en
mest mulig miljevennlig méte, uten utdipp av miljefiendtlige stoffer.
Dersom identiteten organisagonen legger til grunn farger de beslutningene
som tas (Barney et al., 1998), vil beslutningen om hvordan vasre miljgbevisst
bli enklere. P4 den negative siden kan imidlertid identitet fare til at mulige
og viktige aternative mater a vaae miljevennlige pa, utelukkes far de
oppdages fordi informasjon som ikke harmonerer med identiteten, ikke blir
oppfattet eller lagt vekt pa (Ashforth et al., 1996).

Organisasionsidentitet kan virke som et speil eller et filter som
bestemmer hva organisasionen legger vekt pa og hva slags handling og
strategi som blir sett pa som riktig, men organisasjonsidentitet kan ogsa sees
pa som en buffer mellom omgivelsene og organisasionen (Barney et al.,
1998). Som en buffer kan identitet vare med pa a ta unna for presset fra
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" stakeholders™®. Det blir lettere for organisasjonen & gjere valg som “ passer
for dem” istedenfor alaseg lure med i det som til en hver tid er “in”. Pa den
andre siden kan bufferen virke som en hindring for utvikling og pavirkning
utenfra. En organisason som har en bestemt oppfatning av seg selv vil
kunne ende opp med & sakke akterut, fordi de laser muligheter for utvikling
av firmaet i en retning som kanskje er uunngaelig i lys av hvordan markedet
og fremtiden ser ut (Barney et a., 1998).

Vi har sett at en organisagons identitet kan ha en innvirkning pa strategi,
beslutninger og atferd i organisasjoner. Identitet alene er imidlertid ikke den
eneste beveggrunn for handling eller en strategi til fordel for miljget. Press
utenfra og et gnske om & fremsta positivt utenfor organisagonen vil ogsa
vaae en del av bildet. Fradet indre anliggende i organisasjonen vil jeg derfor
na ta for meg den andre siden av bildet, nemlig eksterne interessenters
(stakeholders) innvirkning, for sd a se dette i forhold til en organisasjons
image og omdegmme. Forholdet mellom image, identitet, interessenter og
handling vil sabli diskutert.

2.3 Image og omdgmme

HAG profilerer seg som far nevnt som en miljgbevisst bedrift. Hvorfor de
velger en dlik miljgprofil handler blant annet om hvordan de ensker a bli
oppfattet av eksterne interessenter. Jeg ser image, hva dags hilde
organisasionsmedlemmene oppfatter at utenforstaende har av organisasjonen
og det bildet organisagionen gnsker at utenforstaende skal ha (Dutton et al.,
1991; Gioia et al., 2000), som et viktig begrep i denne sammenhengen.
Hvordan organisasjonsmedlemmene tror at bedriften blir oppfattet utad, og
hvordan de gnsker & bli oppfattet utad, er med pa a pavirke valg av strategi i
forhold til miljg. Sparsmalet om hvordan en miljgprofil virker inn pa strategi
og konkret arbeid med miljg, har jeg valgt & se i lys av teori om image,
omdgmme, interessenter og handling/strategi. Interessenter  gir
tilbakemelding om bedriftens omdgmme, og har en forventning om hvordan
organisasjonen skal feglge opp en miljgprofil. Jeg vil i denne delen av
oppgaven farst ta opp teori om interessenter, hvilke interessenter som blir
tillagt vekt og hvordan de pavirker handling og beslutninger i en
organisasion. Deretter vil jeg gi en innfgring i begrepet image og de
forskjellige betydningene dette begrepet har. Til dutt diskuterer jeg forholdet
mellom interessenter, image, omdgmme, identitet og handling. Denne
diskugionen, sammen med diskusjonen om sammenhengen mellom strategi,
identitet og handling, blir den viktigste diskusjonen for problemstillingene i
oppgaven.

3 »Stakeholders’ eller interessenter utdypes senerei oppgaven. Se avsnitt 2.3.1, s. 25.
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2.3.1 Interessenter

Interessenter kan @ve press pa, og har forventinger til, en organisason. De
gir tilbakemeldinger pa den profilen bedriften presenterer utad.

Det var Freeman (1984) som farst beskrev " stakeholders’, heretter omtalt
som interessenter, i organisasjondlitteraturen. Begrepet var ikke nytt i 1984,
men det var Freeman (1984) som sa den strategiske relevansen begrepet
hadde for & redusere usikkerhet som oppsto som et resultat av kompleksitet
og stadige omskiftninger i bedriftenes eksterne og interne miljg (Jones,
2000). For & redusere denne usikkerheten var det viktig for organisasjonene
afa oversikt over sine interessenter og finne ut "hvem og hva som virkelig
teller”. Freeman (1984) har definert interessenter dlik:

A stakeholder in an organization is any group or individual who can
affect or is affected by the achievement of the organization's
objectives (Freeman, 1984: s 46).

Senere har flere forsgkt & konkretisere stakeholder-begrepet, de fleste med
utgangspunkt i Freeman sin definision (Fineman et al., 1996; Jones, 2000;
Mitchell, et al., 1997). | falge Freeman (1984) favner mulige grupper av en
organisagons interessenter eiere, forbrukerorganisasoner, kunder,
konkurrenter, media, ansatte, miljgaktivister, leveranderer, myndigheter og
grupper i lokalsamfunnet. Organisasionen er plassert i midten med de ulike
innvirkende interessenter rundt. Hvilke grupper som er relevante og tydelige
for organisasjonen avhenger imidlertid av det strategiske sparsmalet som er
under overveielse (Freeman, 1984; Jones, 2000; Mitchell et al., 1997). Noen
interessenter vil vagre av relativt permanent relevans for organisasjonen,
permanente interessenter, andre grupper vil vaare relatert til bare en enkelt
sak, saksrelaterte interessenter. Som et eksempel vil et oljeselskap ha sine
kunder som en relevant gruppe interessenter i de fleste sammenhenger, men i
det gyeblikket selskapet saler olje utenfor kysten av Europa, vil
miljgorganisasioner og media bli viktig fordi de kan sette selskapet i et
darlig lys.

Mitchell et al. (1997) har pekt pa et annet viktig poeng i denne
sammenhengen, nemlig at hvilke grupper av interessenter som er tydelige, er
de som ledelsen oppfatter som tydelige. Pressgrupper er de gruppene som
ledelsen oppfatter & inneha en eller flere av egenskapene 1) makt, 2)
legitimitet og 3) et krav som er presserende. Makt innebager at gruppene har
midler og muligheter til & innvirke pa organisasonens ma og virke.
Interessentens oppfattede legitimitet viser seg i fire elementer; at
interessenten og organisasjonen har en likhet i sprak, interessentens image,
maten interessenten gir respons til organisasonen pa og den oppfattede
kompetansen interessenten innehar pa omrédet (Fineman et al., 1996). At
interessenten har et krav som er presserende innebagrer at det krever handling
i lgpet av kort tid (Mitchell et al., 1997). Kombinasonen av disse tre
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egenskapene hos en interessent gir en pekepinn pad i hvilken grad
interessenten spiller en rolle for organisasionen. Hvilke egenskaper
interessenten har vil imidlertid variere fra sak til sak og over tid (Mitchell et
al., 1997).

Hvilke grupper som har innvirkning pa organisasjonenes mal og handling
vil med andre ord variere. Hva dlags innvirkning har gruppene sa pa
bedriftens identitet og image (bilde utad), og hvordan forholder ledelsen seg
til det presset interessenter kan uteve? Scott et al. (2000) hevder at
interessenter har en innvirkning pa organisasionens identitet og image
(Omtales senere: Se avsnitt 2.4, s. 30), og at identitet oppstar i et samspill
mellom ledel sen, organisasionsmedlemmer og andre ” stakeholders’. Scott et
a. (2000) mener at identitet blir forhandlet og testet ut i en interakgon
mellom interessenter og ledelsen. Ledelsen vil konstruere og presentere et
ansket bilde til " stakeholders’ som ledelsen tror er sant, som de tror vil tjene
organisasjonens mal, og som samtidig appellerer og tilfarer noe til bedriftens
selvoppfattelse. Det vil variere i hvilken grad bildet som blir presentert er
sant. | tilfeller der det finnes dokumentasjon og "beviser” tilgjengelig for
offentligheten som viser at imaget har rot i virkeligheten eller ikke, vil
ledelsen vaare opptatt av sannhetsgehalten i det bildet som blir presentert. |
detilfeller der det ikke er informagjon tilgjengelig som kan dokumentere om
imaget er sant, vil ledelsen vaae mindre opptatt av hvor korrekt det
presenterte bildet er (Scott et al., 2000).

Interessenter gir tilbakemelding om sin oppfatning av organisasjonen
giennom direkte tilbakemelding og gjennom mer indirekte atferd mot
organisasjonen (Scott et a., 2000). Hvis interessenter oppfatter en
organisasjon som miljgbevisste vil de kunne gi direkte tilbakemelding til
organisasjonen ("Dere som er en bedrift som er miljgvennlige...”), gjennom
krav om dokumentasjon av resultater pa miljgfronten, eller gjennom & sperre
etter miljaresultater i et tilfelle der de vurderer akjepe bedriftens produkter.

Williams, Medhurst og Drew (1993) har identifisert press bedrifter er
utsatt for, som tvinger dem i retning av starre bevissthet i forhold til ytre
milja. | tillegg til press fra myndighetene og motivasion i forhold til
reduserte kostnader, legger de vekt pa kommersielt press, press fra
lokalbefolkning og press fra interessegrupper (stakeholder influence). De
konkluderer blant annet med at to av de viktigste grunnene til at bedrifter
satser i retning av mer miljgvennlig praksis, er palegg fra myndighetene og
redsel for autvikle et darlig omdamme i markedet.

Jeg har détt fast at interessentene har en innvirkning pa organisasjonens
mal og handling. Malet med denne oppgaven er imidlertid ikke i sa stor grad
& se pa hvilke interessenter som pévirker organisasionen HAG i dens arbeide
med miljg, men heller se pa hvordan det at bedriften eksponerer seg som
miljgbedrift utad, virker tilbake pa arbeidet bedriften gjer innad.
Interessenters oppfattelse av og tilbakemelding pa dette arbeidet blir en side
av dette bildet. | neste omgang vil jeg tafor meg det begrepet som beskriver
“mellomleddet” mellom organisasjonen og utenverdenen; image eller “bilde
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utad”. Hvorfor jeg kaller det et mellomledd vil komme klarere frem i det
folgende.

232 Image

For & belyse hvordan en hgy miljgprofil kan virke inn pa strategi og handling
i organisasionen HAG, tar jeg i bruk begrepet image. Det bildet en
organisagon presenterer av seg selv (image) og den oppfatningen
utenforstdende har av organisasionen (omdgmme), vil veae med pa a
bestemme valg og beslutninger i bedriften. Fer jeg gar inn pa hvordan et
image virker inn pa handling, strategi og identitet, blir det nadvendig a
definere begrepene image og omdamme.

Dutton et al. (1991) oppfatter en organisasons image som den tro
organisasionsmedlemmene har om hva slags oppfatning utenforstéende har
av organisasionen. Dette er blitt kalt et “oppfattet eksternt image”
(“construed external image’). Andre har definert image som det bildet
toppledelsen gjerne vil at utenforstdende skal ha av organisasjonen,
“eksponert image”, (Alvesson, 1990). Definisonen av image som et bilde
skapt av organisasjonen for kommunikasjon utad ligger naart et annet begrep,
nemlig “@nsket fremtidig image”, som ofte kommer til uttrykk i vigoner fra
ledelsen om hvordan de gnsker at organisasjonen skal oppfatte seg selv og
bli oppfattet av andre (Gioia et a., 1996; Gioia et a., 2000). @nsket
fremtidig image danner grunnlaget for de elementene en organi sasion gnsker
alegge vekt pai profilering; merkevarebygging.

Felles for definisjonene er at image er et internt fenomen, noe som blir
oppfattet av medlemmene i en organisasion. Forskjellen i hvordan image
defineres er imidlertid sa store at det blir ngdvendig & gjere forskjellene
eksplisitt, ved a gi dem forskjellige navn. Senerei teksten vil jeg konsentrere
meg om to definigoner av image som dekker ulike nyanser av begrepet, den
ene definisonen er natidsrettet, den andre fremtidsrettet. Nar jeg senere i
teksten bruker begrepet image refererer jeg til Dutton et al. (1994) sin
definigon om at image er det bilde medilemmene i en organisasion har av
hvordan utenforstaende oppfatter organisasionen. Utenforstéende blir i dette
tilfellet eksterne interessenter som har kunnskap om organisasonen, men
alikevel ser organisasionen utenfra. Den oppfatningen en organisasjon vil at
eksterne utenforstdende og interne medlemmer skal ha av organisasjonen i
fremtiden, kaller jeg “ ansket fremtidig image” (Gioiaet a., 1996).

Et image (uansett definison) er som sagt noe som er farget av, og til en
hvis grad bestemt av, individene i organisasjonen. Pa den maten kan vi skille
image fra omdgmme (reputation) som er det bildet utenforstaende faktisk har
av organisagonen (Dutton et al., 1994). Fombrun og Rindova (2000) har
definert en organisagons omdgmme som de samlede oppfatningene
utenforstéende har av en organisagons synlige karakteristika. Et
organisasionsmediem vil adri kunne se organisagonen sk utenforstdende
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ser den. Dette fordi organisasonsmedlemmenes oppfatninger er preget av
den virkelighet de mgter innad i organisasonen (Gioia et al., 1996). Et
image vil derfor ikke kunne vaae det samme som et omdgmme. Hvordan
image er definert, viser tydelig hvorfor jeg kaler image mellomleddet
mellom organisasonen og utenverden. Image er farget bade av
organisasionsidentitet og omdgmme, og kommuniserer utenverdens
oppfatning av organisasionen til organisasionsmedlemmene, samtidig som
det er organisasonens kommunikason av organisasonsidentitet til ytre
interessenter.

Det er blitt populeat & markere seg som ansvarlig utad, men nar et
selskap gjer dette ma det ogsd veae forberedt pa a bli etterprevd pa om
handling star i forhold til vigoner og verdiuttalelser. Selskaper som Body
Shop, IBM og Nike har markert seg som spesielt ansvarlige, og har pa denne
maten gjort seg sarbare for beskyldninger om at de ikke f@lger opp det de
sier med handling (McIntosh et a., 1998). For & fa svar pa hvordan en
miljgprofil virker inn pa handling og strategi i forhold til miljget, vil jeg
derfor i det neste kapittelet diskutere sammenhengen mellom omdemme,
image, identitet og handling.

2.4 Forholdet mellom image, omdgmme, identitet og
handling

Jg har vagt & definere organisagonsidentitet som det som
organisasjonsmediemmene oppfatter som sentralt, tydelig og mer eller
mindre vedvarende ved en organisasions karakter (Albert et al., 1985;
Ashforth et a., 1996). En organisasjons omdgmme er de oppfatningene
utenforstaende har av en organisagons synlige karakteristika (Fombrun et
al., 2000). Min definigon av image beskriver det Dbildet
organisasjonsmedlemmene tror eller gnsker at utenforstaende har eller skal
ha av organisasjonen (Dutton et al., 1991, Giociaet al., 2000).

Identitet, image og omdgmme pévirker hverandre gjensidig (Dutton et al.,
1991; Dutton et a., 1994; Gioiaet a., 1996; Gioia, 1998; Gioia et a, 2000,).
Et omdgmme vil bli kommunisert til organisasjonsmedlemmene gjennom
media, kunder og via utenforstaende sine uttalelser. Hvis imaget endres og
stér i motsetning til hvordan organisasionen ser pa seg selv (identitet), vil
identiteten kunne pavirkes av det endrede imaget (Gioia et a., 2000). Pa den
annen side vil bade omdgmme og image som far nevnt pavirkes av den
identiteten organisasonen har.

| sine ulike former vil image kunne virke som en katalysator pa
organisas onsmedlemmenes refleksjon over hva organisagonen er. Ofte kan
image virke destabiliserende pa identitet gjennom a tvinge mediemmene il &
stadig rekonstruere sin definisjon av organisagonen (Gioia et al., 2000). Vi
antar at alle bedrifter har en eller annen slags oppfatning om hvem de er som
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organisasjon, en identitet. Denne identiteten blir delvis kommunisert til
interne og eksterne aktgrer gjennom et eksponert image (et bilde av
organisasjonen til bruk i kommunikasjon utad). Over tid vil organisasionen
fa tilbakemeldinger pad sitt eget bilde av organisasonen (gjennom
tilbakemelding pa et omdemme). Det kan ogsd skje at en bestemt hendelse
gjer identiteten tydelig (Dutton et al., 1991), f. eks. en miljgskandale som
retter sgkelyset mot bedriftens serigsitet i forhold til milja. Individer i en
organisasion er bade interne medlemmer og eksterne aktarer (f.eks. kunder),
og blir dermed sensitive for utenforstdendes bilde og oppfatning av
organisasionen. De vil ha en tendens til & sammenlikne eget bilde med det
bildet de mater utenfor organisasjonen (Hatch et a., 1997).

| et magte mellom identitet og image kan individene i organisasjonen
oppfatte et gap mellom det bildet de selv har av hva organisasjonen er, og
det bildet de oppfatter at utenforstédende har. Som et tenkt eksempel kan vi si
at en bedrift har et bilde av seg selv som en solid, norsk bedrift med gode
etiske standarder. Samtidig blir de kritisert i media for sitt engasement i u-
land som kan vaae med pa & stette en korrupt regjering. Det blir med andre
ord stilt sparsmal om organisasionens moralske standard. Nar et slikt gap
blir stort nok og blir vurdert som betydelig av toppledelsen eller andre, vil
bedriften handle for & redusere gapet (Gioia et al., 2000). Gioia et al. (2000)
foresl&r to mater bedriften kan reagere pai en situason med stor forskjell
mellom image og identitet. En mate & gjere det pad er & endre aspekter ved
identiteten ved & skape et nytt gnsket fremtidig “image” som over tid kan
vaae med pa & endre identiteten. For at et gnsket fremtidig image skal kunne
endre en organisasjonsidentitet, ma organisasjonen handle og ta beslutninger
i tr&d med det imaget. Identitet er organi sasionsmedlemmenes oppfatning av
hvem organisasjonen er. Denne oppfatningen er et resultat av de strategier
og det handlingsmegnster organisasionen velger over tid. Den andre
reaksonen kan vage a forsgke a endre noe i hvordan andre ser pa bedriften
(endre omdgmme og dermed image). Nar omdamme skal endres vil en
kunne gjare det ved & kommunisere og understreke den delen av identiteten
en gnsker skal "komme ut”. Det en legger vekt pa ber ha rot i konkret
handling slik at omdgmmet kan bekreftes ute (Gioia et al., 2000).

Med andre ord: Hvis bedriften i vart eksempel faler at gapet mellom et
image som umoralske og kyniske, og en identitet som solid og moralsk, er
for stort til at den kan leve med det, har ledelsen to alternativer for hvordan
dette kan lgses. Enten ved & forsgke a endre identiteten ved a skape et
fremtidsbilde av organisasionens image. F.eks.: “X er en bedrift som tar
ansvar for den sosiale velferden i landet de investerer i.” Dette ma de felge
opp med handling ved & for eksempel investere i sosiale tiltak for
befolkningen i u-landet, gode arbeidsvilkar for de som ansettes i bedriften
eller liknende. Ledelsen kan aternativt forsgke a endre sitt omdgmme mer
mot slik de opplever sin egen identitet f. eks. gjennom utad & understreke og
legge vekt pa de tingene X gjear som er moralsk og solid i andre deler av sin
virksomhet.
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Et eksempel viser hvordan Royal Dutch/Shell taklet en omdammekrise i
1997. To hendelser i 1997 var @deleggende for Shell sitt omdgmme: Den
planlagte senkningen av oljeplattformen Brent Spar ble mgtt av store
protester fra miljgorganisasonen Greenpeace. Senere samme & fikk
selskapet kritikk for den rollen de hadde i en konflikt med befolkningen et
sted i Nigeria, som endte med at lederen for innbyggerne i omradet ble
arrestert og henrettet (Fombrun et a., 2000). Den negative
oppmerksomheten resulterte i darligere salg for selskapet, og
tilbakemeldingen fra interessenter, viste at det var en inkongruens mellom de
kjerneverdiene selskapet mente a sta for, og det selskapet som ble presentert
i media. En av grunnene til dette var at Shell hadde mistet falelsen av sin
indre kjerne (DeGeus, 1999; Fombrun et al., 2000). Det Shell métte gjere var
a finne sin identitet og kjerneaktivitet, for s & endre hvordan interessenter
oppfattet dem ved & handle i trdd med denne kjernen. Royal Dutch/Shell
valgte a endre, eller finne sin identitet, for & kunne endre omdgmme og
gjenopprette interessenters tillit til selskapet. Omdammet ble gjenopprettet
ved at selskapet gjorde sin identitet eksplisitt og synlig gjennom handling og
uttalte strategier i trad med sin identitet.

Dutton et al. (1991) har studert hvordan en transportorganisasion over
noen fa ar endret sin politikk i forhold til bostedsl@se som tilbrakte dager og
netter pa organisagonens stasonsomrader. Fra & preve & bli kvitt de
bostedsl@se i begynnelsen, gikk bedriften isteden over til d engasiere segi &
bygge hospitser ol. i negrheten av stagonen. Dutton et al. (1991) tolket denne
endringen i handlingsmegnster blant annet som at organisasjonen forsgkte a
falge opp en identitet og et image som etiske, skandalefrie, altruistiske og
opptatt av velferden i den regionen den befant seg i. Hjemlashetsproblemet
og maten det ble handtert pa, ble en trussel mot organisasjonens image. Ved
a ta et visst ansvar for de bostedsigse kunne organisasionen opprettholde
imaget sitt. Bade image og identitet formet og filtrerte med andre ord
organisasjonens tolkninger av og handling i forhold til en sak.

24.1 Oppsummering og problemstillinger

Som en oppsummering kan vi s at bade identitet og image, sammen med
interessenters oppfatning av disse (omdgmme), er avgjerende faktorer for
handling og strategiske bedutninger i organisasoner. Jeg har skissert
hvordan en organisasons identitet vil pavirke strategi, handling og
beslutninger. Samtidig viser teori om organisasoners image at et image, som
er organisasjonsmediemmenes speilbilde av organisasonens bilde utad,
giennom en image-identitet-sammenlikning, ogsd vil ha en effekt pa
handling. | forhold til case-bedriften HAG og dens arbeid med det ytre miljg
har jeg skissert to hovedsparsmal. Hva kjennetegner en bedrift som har hay
miljgprofil? Hvordan virker en hay miljgprofil tilbake pa bedriftens faktiske
arbeid i forhold til det ytre miljg? Disse hovedspgrsmdlene sett i
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sammenheng med teori diskutert, gir falgende hovedproblemstillinger og
underproblemstillinger:

1. Hva kjennetegner en bedrift som har en hagy miljgprofil?

- Hva er hovedelementene i HA Gs organisasjonsidentitet?

- Hvordan er elementer ved HAGs organisasjonsidentitet synlig i bedriftens
arbeid med milj@?

2. Hvordan virker en uttalt miljgprofil tilbake pa en bedrifts faktiske arbeid i

forhold til det ytre miljg?

Hvaer HAGsimagei forhold til miljg?

- Hva slags rolle har eksterne og interne interessenter i opprettholdelse av
HAGs miljgprofil ?

- Pz‘fl&hvilken méte har en uttalt miljgprofil en effekt pa strategi og handling i
HAG?

Far jeg gar inn pafunn og diskusion av funn i forhold til problemstillinger,

vil jeg imidlertid gjere rede for metodisk utgangspunkt, og fremgangsméate
for innsamling av data og analyse av funn.
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3 METODE

Jeg har til nd gjort rede for bakgrunn for studien og det teoretiske
fundamentet for oppgavens problemstillinger. Problemstillingene er
beskrevet pd bakgrunn av teori. | dette kapittelet vil jeg ga igjennom
metodiske forhold i oppgaven. Farst vil jeg gjere rede for mitt valg av
metode. Deretter vil jeg ga igiennom hele forskningsprosessen. Jeg vil
forsgke a tydeliggjere ale valg, og peke pa de omrader jeg ser at metoden
har svakheter som er viktige for resultater av analysen. Til dutt i kapittelet
vurderer jeg den metodiske kvaliteten pa studien pa bakgrunn av de valg jeg
har gjort.

3.1 Valg av metode

En forskningsmetode bgr velges ut fra hva slags forskningsspersmal en
ansker & “fa svar p&’. Noen forskningsspgrsmd er av en dlik art at det blir
naturlig & seke svar ved hjelp av kvditative metoder. Kvalitative metoder
kan f. eks brukes til & avdekke hva som ligger bak et fenomen som er lite
studert, eller til & studere i mer detalj, og fra en annen vinkel, et fenomen
som er velkjent (Strauss & Corbin, 1990).

Interesse, preferanser og ogsa erfaring vil imidlertid ogsa veare med pa &
bestemme valg av metode. Noen forskere kommer fra en vitenskapelig
tradigon (eks: antropologi) eller har et filosofisk stasted (eks: fenomenologi)
som ferer til at det blir naturlig & velge en kvalitativ innfallsvinkel (Strauss et
a., 1990). Valg av metode blir dermed bade et resultat av det som skal
undersakes og forskerens metodol ogiske stasted.

Praktiske hensyn som valg av bedrift, samt overveielser rundt teori og
problemomrade gjorde at det ganske tidlig ble naturlig & gjennomfare denne
undersgkelsen ved hjelp av kvalitative forskningsintervjuer og studie av
tilgjengelig bakgrunnsmateriale om bedriften. Jeg skal heller ikke legge skjul
pa at personlig referanse for kvalitativ metode, og dybdeintervjuer som
innsamlingsmetode, spilte en rolle. Jeg vil utdype dette naamere i det
kommende avsnittet.

3.1.1 Det kvalitative forskningsintervjuet

Mitt teoretiske utgangspunkt var organisasjonsidentitet. Som nevnt tidligere
er det mange mater & definere organisagonsidentitet. Vi har sett at
organisagonsidentitet kan defineres som den teorien medlemmer av en
organisasjon har om hvem de er (Barney et al., 1998). Organisasjonsidentitet
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er som jeg fer har vaat inne pa sosialt konstruert (Stimpert, Gustavsson &
Sarason, 1998). Albert (1998) mener at det av den grunn er naturlig a studere
organisasonen ved hjelp av kvalitativ metode, for a kunne fa en starre
forstéelse for en identitet i sammenheng med den konteksten individene
opplever:

“An answer to the identity question requires a narrative, not a
number, a sentence not a phrase. To answer the question “ Who am
I?" requires subject, object, and verb together with all the modifiers
and digressions that must be added if the answer is to do justice to the
question.” (Albert, 1998, s. 12)

Ved hjelp av kvalitative intervjuer ville jeg fa tak i nettopp den konteksten
og helheten som Albert (1998) mener en studie av identitet krever. |
giennomgangen av min forstaelse av organisasionsidentitet har jeg sagt at
jeg har en funksonalistisk, men ogsd fortolkende oppfatning av
organisasionsidentitet. Den fortolkende tradisonen er opptatt av a gripe
organi sasjonsmedlemmenes subjektive oppfatning av organisasonsidentitet,
og den meningen de tillegger ulike identitetselementer (Ashforth et al., 1996;
Gioia, 1998). Det ble derfor viktig & gjere kvalitative intervjuer ik at jeg
kunne f& en forstéelse av hvordan informantene oppfattet og tolket HAGs
organisagonsidentitet, og hvordan denne fortolkningen virket inn pa
beslutningsprosesser og valg.

Mé&et med undersgkelsen var & fa en forstdelse av HAGs
organisasjonsidentitet og hvordan denne har virket inn pd HAGs arbeid med
ytre milja. | tillegg @nsket jeg & se pa virkninger av det & ga aktivt ut og
presentere seg selv som en bedrift som bryr seg om miljget. Gjennom a gjare
kvalitative intervjuer fikk jeg muligheten til & fa tak i informantenes egne
opplevelser av arbeidet med ytre miljg i organisasjonen, deres oppfattelse av
organisagonens identitet og image, og om mulig, hvordan disse eventuelt
kunne henge sammen.

Jette Fog (1992) peker pa at det kvalitative intervjuet gir muligheten til &
gai dybden i temaet.

“Pointen i at bruge samtale til bade psykoterapi og det kvalitative
forskningsinterview er at man - metaforisk udtrykt ” kan ga i dybden”,
at man kan traange ind til grader af sandhed og meningsfuldhet fra og
om personene og deres verden, som man ikke kan fange ind, hverken
ved den konventionelle samtale eller et spargeskema.” (Fog, 1992, s.
231).

Ved bruk av for eksempel sparreskjema ville jeg ikke hatt muligheten til afa
tak i informantenes opplevelser pa samme méte som ved et intervju (Fog,
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1992). Jeg métte i starre grad ha bestemt kategorier pa forhand, og kunne
dermed ha utelukket temaer og vinklinger som jeg ikke hadde tenkt ut
forhand.

Vi ser som nevnt i innledningen at koblingen mellom miljgarbeid og
identitet i bedrifter ikke er gjort far i noen saglig grad. Det ble derfor viktig &
kunne ha et noen lunde bredt og &pent utgangspunkt. Det kvalitative
forskningsintervjuet er temaorientert. Det er en samtale mellom to parter om
et tema der intervjuobjektets livsverden ligger til grunn og blir diskutert. Et
intervju har en struktur og en hensikt, og skiller seg fra vanlig konversasjon
ved at en person (forskeren) styrer og definerer situasonen (Kvale, 1996).
Forskningsintervjuet ville dermed kunne gi meg muligheter for & ga bredt ut
for s3 & snevre inn og ga i dybden pa enkelte elementer ved a stille
oppfelgingssparsma om de forhol dene som syntes viktige og avgjerende.

3.1.2 Sudieav bakgrunnsmateriale

| tillegg til intervjuene ble datamateridle supplert med det
bakgrunnmaterialet jeg klarte & grave opp. Arsrapporter fra 1993-2001, en
EMAS-rapport fra 1997, arbeidsbok om organisasjonens kjerneverdier,
internaviser fra 1998, 1999 og 2000, designbrogyre (til offentlig
bruk/reklame) for 2000, handbok i helhetsledelse, oppsummeringsskriv om
HAGs historie og HAGs internettsider. Grunnen til at jeg var interessert i
bakgrunnsinformasjon av denne typen, var at jeg gnsket & se pa hva slags
bilde HAG tegnet av seg selv overfor béde ansatte og de utenfor bedriften;
kunder, leveranderer og investorer. Materialet ga meg et inntrykk av et
ansket image, og balanserte den informagjonen jeg fikk gjennom intervjuene
som ga et bilde av opplevd identitet og image. Jeg hadde et anske om &
studere flere interne dokumenter som f. eks referater av miljgmgter. Dette
ville kunne gi meg et mer fyldig inntrykk av identitet og arbeid med ytre
miljg, og kanskje gitt informasjon som ikke kommer frem i offentlige
dokumenter som arsrapporter. Det var i utgangspunktet vanskelig & fa
tilgang til bedriften. Jeg hadde i tillegg liten tid til rédighet da jeg
giennomferte intervjuene i bedriften. Det ble av den grunn vanskelig &
sparre om ytterligere tilgang til slikt sensitivt materiale.

For & supplere materiale fra bedriften gjorde jeg et sgk pa forskjellige
avisers nettsider for de siste tre &rene, i den hensikt & fa et bilde av HAGs
omdgmme. For & fa et nyansert bilde av HAGs omdgmme, métte jeg ha
foretatt en undersekelse blant HAGs interessenter. | tillegg var
avismaterialet tilfeldig innsamlet. Det er ikke hele avisen som blir lagt inn pa
avisenes nettdatabaser, som ogsa begrenser seg til a gjelde de siste tre arene.
Avismaterialet er av den grunn bare brukt som et supplement, eventuelt som
enillustrasion, i beskrivelsen av HAGs image og omdgmme.
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3.2 Valg av bedrift

Denne studien gjort i sammenheng med forskningsprogektet P2005,
Industriell @kologi - Ansvarlige virksomheter’. Dette forskningsprosjektet
har knyttet til seg tre kjernebedrifter, og det falt derfor naturlig a velge en av
disse kjernebedriftene som case for oppgaven. Valg av bedrift krevde ngye
vurdering. A f&innpass i en bedrift var ikke s& lett som jeg hadde forestilt
meg. En bedrift métte i utgangspunktet ha en interesse for det jeg hadde lyst
til & se pa Dessuten var jeg avhengig av en viss velvilje nar det gjaldt bruk
av deres arbeidstid. Siden jeg var tilknyttet progektet P2005, Industriell
akolog i - Ansvarlige virksomheter, ble det lettere & finne en bedrift som
b&de hadde interesse og tid. A vae tilknyttet et progekt hadde imidlertid
ogsa sine ulemper. Jeg sto mindre fritt i forhold til valg av bedrift og i
forhold til selve kontakten med bedriften. Dessuten er HAG en bedrift som
er blitt forsket mye pa gjennom bred og langvarig kontakt med bade SINTEF
og NTNU. Dette gjorde at de i utgangspunktet var skeptisk til &taimot enda
en student. Det var en viss fare for forskertretthet hos informantene. Nar jeg
likevel havnet p& HAG som den mest interessante av de tre kjernebedriftene,
var dette fordi HAG hadde jobbet lenge med miljgaspektet og knyttet det til
sin strategi. Dessuten var HAGs miljefilosofi meget sterkt uttalt i ale
offentlige og interne dokumenter. De fremstilte seg som en miljgbedrift. Det
ble interessant & se hvordan en uttalt miljeprofil virker inn pa bedriftens
arbeid med miljg. Valget av HAG ville dermed kunne gi meg bred og dyp
informasjon om det jeg ville diskutere.

HAG er det Stake (1994) kaller en ekstrem case. Siden de hadde en slik
uttalte miljgprofil antok jeg at de ogsa kunne gi mye informasjon om det jeg
var interessert i. A velge en ekstrem case er viktig for at fenomenet som skal
studeres skal vege tydeligere og observerbart (Eisenhardt, 1989). Ved valg
av en mer “typisk” bedrift (Stake, 1994), ville jeg fatt et “riktigere” bilde av
miljgarbeid i dagens bedrifter i Norge, men en typisk bedrift ville kanskje
ikke ha gitt meg den samme mengden av informason om det jeg var
interessert i. Valg av bedrift ble dermed et resultat av hvilke bedrifter som
var tilgjengelige og hvilke som utmerket seg pa omradet som skulle studeres.

4 P2005 er et tverrfaglig forskningsprosiekt som har til hensikt & styrke kompetansen innen
vareproduserende industri i Norge. P2005 Industriell gkologi e et av tre
hovedsatsningsomrader i prosjektet, og har konsentrerer seg rundt to hovedomréder: 1) @ko-
effektive produkter og produktutvikling, 2) @ko-effektive resirkuleringssystemer og
produsentansvar. Ansvarlige virksomheter er en horisontal aktivitet i P2005, og ensker &
kartlegge hvordan bedrifter bygger ansvar inn i organisasons- og ledelsesstrukturer
(http://Aww.bygg.ntnu.no/indecol/, sist lastet ned 05.04.02.)
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3.3 Valg av informanter

Intervjuene ble delt mellom fabrikken pa Reros og konsernet i Oslo. Dette
for afa et sd bredt bilde av bedriften som mulig. Utvalget bestod av pa Reros
to operatarer, to mellomledere henholdsvis pa transport og utvikling, en pa
kundekontoret og personalgefen. | Oslo valgte jeg ut miljagef, “controller”
(skonomigjef) og en ansatt fra hver av avdelingene “ organisasjon og kultur”,
“produktutvikling” og “marketing”. Jeg snakket med fire kvinner og su
menn. Aldersmessig var det en spredning fra 22 til 63 &r, med en hovedvekt
rundt 40 &. Det var stor variagon i hvor lenge informantene hadde vaat
ansatt i bedriften; frato til seksten ar.

Informantvalg ble gjort i samarbeid med veileder og kontaktpersoner i
HAG. Far jeg gjorde intervjuene hadde jeg fétt kjennskap til bedriften
gjennom det jeg hadde lest av bakgrunnsinformasjon og det jeg hadde hart
giennom P2005. Jeg visste lite om hvilke konkrete personer som kunne veartt
interessant & intervjue. Mine ensker for valg av informanter ble derfor
begrenset til avdeling og plassering i hierarkiet. Det var en viktig avveining
at informantene ikke skulle gi et alt for skjevt inntrykk av de ansattes forhold
til miljaprofilen. Samtidig var det viktig & ha informanter som kunne gi meg
fyldig og god informasjon. Jeg ba mine kontaktpersoner om & ta hensyn til
dette nar de skulle velge ut informanter. Miljasjef i konsernet og konstituert
assisterende administrerende direktar i produksionsenheten kom pa
bakgrunn av dette med fordlag til informanter. Det at personer i bedriften
selv var med pa & velge informanter, innebar en fare for at det ville bli et
skjevt og lite representativt (alt for miljgbevisst) utvalg. Det var viktig at jeg
var bevisst pa dette ndr jeg siden skulle analysere datamaterialet.

Kvale (1996) sier om informantvalg at ikke noe utvalg er perfekt. Valg av
informanter blir ofte et kompromiss mellom det tilgjengelige og praktiske,
og det utvalg som gir mest informasjon. Bedriften var en produksjonsbedrift
med sterkt arbeidspress og stramt tidsskjema. Dette & i noe grad i veien for
mulighetene for et “perfekt” utvalg. Jeg var f. eks. pa Reros like etter en
mindre omorganisering. Det var ogsa en hektisk periode produksjonsmessig.
For i det hele tatt a f& muligheten for & komme og intervjue, métte jeg
overlate utvelgelsen av informanter til min kontaktperson i bedriften. P&
denne avdelingen var jeg bare i to dager, og pa de to dagene gjennomfarte
jeg seks intervjuer. Jeg hadde med andre ord ikke tid eller muligheter til a
utvide antall informanter, eller ta kontakt med personer underveis.

Nar det gjelder antall intervjupersoner sier Kvale (1996) at det avhenger
av studiens hensikt. Siden hovedhensikten i denne studien var a beskrive
hovedelementene i organisasjonens identitet og image, og hvordan disse
hang sammen med bedriftens arbeid med miljg, var det nedvendig a velge sa
mange informanter at jeg var i stand til & danne meg et noen lunde nyansert
bilde av bedriften. Det var dermed ngdvendig & trekke ut personer fra de
fleste avdelinger og hierarkiske lag. Samtidig, sier Kvale (1996), vil antall
personer av tidshensyn matte begrenses. Dette bade av hensyn til tid brukt i
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bedriften, og ikke minst av hensyn til den analyseprosessen som ska falge
etter at intervjuene er gjort. Jeg maétte derfor av "gkonomiske” hensyn
begrense utvalget i noen grad.

3.4 Utforming av intervjuguiden og forberedel se far
intervjuene

Intervjuguiden skal inneholde intervjuets temaer og hvilken rekkefglge
temaene skal komme i (Kvale, 1996). Et intervjuspgrsma skal selvsagt ta
hensyn til tematikken, det vil s at sparsmdlet blir stilt pa en sik mate at
svaret blir et svar pa det som er av interesse. Intervjuspersmaene skal
imidlertid ogsa vaare med pa & gke mulighetene for en god relagon mellom
intervjuer og informant. Denne relasjonen er med pa & pavirke dybden og
fortroligheten i svarene. Jeg merket tydelig underveis i intervjuene at méten
jeg la opp intervjuet pd, var viktig for hva slags svar jeg fikk. Blant annet
fant jeg at det ble en mer avslappet og fortrolig stemning hvis informanten
fikk starte med afortelle litt om arbeidet sitt. Gjennom en slik innledning ble
det ogsa lettere & finne naturlige innfallsvinkler til de temaene jeg ensket
undersgke. Kvale (1996) legger ogsa spesielt vekt pa at intervjuspersmalene
skal vage rettet mot & gi svar som er forankret i subjektets livsverden. Det
ble derfor viktig & preve & formulere sparsmalene ik at de hele tiden la vekt
pa informantens opplevelser og ikke sd mye hans/hennes “synsing” rundt
tema.

Hvor strukturert intervjuguiden ble, var et resultat av et kompromiss
mellom et gnske om bred og mye informasjon og hensynet til den senere
analysen. For at analysen skulle ga lettere forsgkte jeg & holde intervjuet
forholdsvis strukturert. Samtidig var det viktig a ikke styre informantene for
mye gjennom intervjuguiden. | et semistrukturert intervju bestar
intervjuguiden av en mengde tema som ska dekkes og fordag til
sparsma sformulering. Samtidig gir et semistrukturert intervju mulighet for &
endre form og rekkefglge pa sparsmalene slik at man kan felge opp svar som
blir gitt (Fontana & Frey, 1994, Kvale, 1996).

Vag av spgrsmd ble gjort pa bakgrunn av problemstillinger, det jeg
hadde lest av teori pa forhand og bakgrunnsmateriale om bedriften. Jeg
hadde hjelp av intervjuguider fra tidligere studier om miljg (Welford, 1997),
kultur (Bang, 1988; Schein, 1985; 1992) og identitet (Albert et al., 1985;
Ashforth et al., 1996; Dutton et al., 1991; Dutton et al., 1994; Elsbach &
Kramer, 1996; Gioiaet a., 1996; Gioiaet al., 2000; Whetten et al., 1998).

Jeg leverte et farsteutkast til intervjuguide til veiledere. De kom med tips
og hjelp som ble tatt hensyn til i den endelige intervjuguiden. | tillegg
giennomferte jeg et proveintervju over telefon med en bedriftseder som
jobbet i en bedrift med mye fokus pa milja. Preveintervju eller pilotintervju
blir anbefalt av Kvae (1996), bade for & forberede seg pa
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intervjusituasionen, og for & fa prevd ut hvordan sparsmalene fungerer.
Proveintervjuet ga meg nyttige tilbakemelding pa sparsma som var uklare
eller métte omformuleres. Jeg gjorde enkelte sma justeringer av
intervjuguiden etter proveintervjuet.

| tillegg til preveintervjuet brukte jeg i tiden far intervjuene en god del tid
pa & lese tilgjengelig bakgrunnsmateriale. Dette ga meg en god plattform a
bygge pa nar jeg skulle ut og intervjue. Rubin og Rubin (1995) understreker
at studie av bakgrunnsmateriale er nyttig for at det skal veae lettere & forsta
informantens svar og komme med gode oppfelgingssparsmal. Samtidig
signaliserer man til den man intervjuer at man er forberedt og har satt seg inn
i en del problemstillinger. Det er imidlertid en fare for at studie av materialet
kan ha gitt meg en del forutinntatte oppfatninger som kan ha pavirket meg i
intervju - og analysesituasionen. Jeg prevde a vaae bevisst pa dette under
intervjuene.

3.5 Gjennomfaring av intervjuene

Intervjuene ble giennomfert i to omganger; farst 6 intervjuer pa fabrikken pa
Raros, deretter 5 intervjuer pa hovedkontoret i Oslo. Hele intervjurunden ble
utfert i lgpet av november og desember 2000. At intervjuene kom i den
rekkefglgen var stort sett et resultat av gnske fra bedriften om hvilken tid
som passet best. Jeg hadde tre uker mellom intervjuene pa Reros og
intervjuene i Oslo. Dette fordi jeg ensket & gjere transkribering og litt |ettere
analyse av intervjuene pa Reros som forberedelse til intervjurunde nummer
to.

Intervjuene ble giennomfart pa et ledig kontor. Vi satt ved et lite bord slik
at kontakten mellom intervjuer og informanten ble naturlig. Jeg gjorde
opptak av ale intervjuene ved hjelp av en mini-disk med mikrofon. Dette for
akunne vage friere i forhold til &ta notater, og for & veae sikker pa at ingen
opplysninger gikk tapt. Alle informantene fikk en orientering far intervjuet
der jeg fortalte litt om meg selv, hva jeg var ute etter & studere, og om
bruken av opptaket. Det ble presisert at det var frivillig om vi skulle ta opp
samtalen, og at alt de sa skulle forbli konfidensielt. Utsagn skulle ikke kunne
spores tilbake til dem (se innledning til intervjuguide; Vedlegg A). Noen ga
uttrykk for at det var litt ubehagelig med opptakeren, men ale ga
godkjennelse. De fleste sa at de hadde glemt mikrofonen og opptakeren en
stund ut i intervjuet.

Etter at intervjuet var ferdig, avrundet vi med litt snakk om lgst og fast,
og om hvordan informanten hadde opplevd intervjusituasonen. Kvale
(1996) anbefaler at man tar en “debreefing” med informantene etter at
intervjuet er giennomfert, bade av hensyn til informanten og av hensyn til
kvaliteten pa materiale. Intervjusituasionen kan for enkelte vaae en spent
situagion, og informanten har ofte et behov for a “temme seg” etterpa. Nar
opptakeren er datt av, kan det komme frem en del opplysninger som ikke
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kom frem i intervjuet (Kvale, 1996). Jeg opplevde to ganger at det kom frem
nye opplysninger etter at opptakeren var avslatt. Dette var opplysninger som
det var tydelig at informanten ikke ville ha pa band. | begge tilfellene var det
en bekreftelse av hva andre informanter hadde sagt om temaet frafer.

Som nevnt hadde jeg forsgkt & holde intervjuguiden forholdsvis
strukturert av hensyn til behandlingen av materialet senere. Jeg merket
imidlertid etter hvert at jeg matte endre pa rekkefalgen pa spersmaene fra
informant til informant. Dette for at intervjuet skulle fa en naturlig flyt, og
for & kunne fglge opp tema nar de dukket opp. Intervjuguiden ble ogsatil en
hvis grad endret underveis. Noen spersmal viste seg a ikke gi noe
informagion, enten fordi det var stilt pa en sdhn méte at de var lette &
misforstd, eller fordi de ikke ga noen mening for informantene. Noen
sparsmdl viste seg til giengjeld & kreve mer utdyping.

Kvale (1996) peker pa viktigheten av oppfalgingsspersmdl for & fa
klarhet i og utdypet en del utsagn, og for & bedre kvaliteten pa materialet.
Siden det var farste gang jeg gjennomfarte kvalitative forskningsintervjuer,
bagrer spesielt de ferste intervjuene preg av manglende oppfal gingssparsmal.
Ettersom jeg ble mer dreven i situasionen ble intervjuet mer lik en samtale,
og oppfelgingssparsmalene kom mer naturlig. Hvor flink jeg var til &
komme med oppfalgingssparsmdl, var dels et resultat av laging og erfaring i
situasjonen, og dels avhengig av den kontakten jeg greide & skape med
informanten. De gangene kontakten var god, var det ogsa lettere a tarre &
sperre videre og be om utdyping av ting som kanskje ikke var sa lett &
snakke om. Jeg merket ogsa at jeg ble teffere til & gd i dybden etter hvert
som jeg fikk mer erfaring. | etterkant ser jeg at noen av intervjuene har
mangler som et resultat av at jeg ikke oppfattet muligheten til & sperre mer
og dypere, eller at jeg ikke torde sparre mer fordi informanten ga tydelige
signaler om at sparsmalet ikke var lett & svare pa

Etter hvert intervju fylte jeg ut et skjema jeg hadde laget paforhand, hvor
jeg oppsummerte mine inntrykk fra intervjuet og umiddelbare reaksjoner
(Vedlegg B). Dette er blitt pekt pa som nyttig av blant annet av Miles og
Huberman (1994), fordi det hjelper deg til & huske intervjuet bedre senere,
og fordi det kan vaae nyttig i senere analyser. | tilfeller hvor det kan veare
ting som har kommet opp som du har lyst til & sperre andre om & utdype, kan
det ogsd vaare en god forberedel se til neste intervju.

Mellom farste og andre intervjurunde gjorde jeg transkribering samtidig
som jeg prevde & gjere meg noen tanker om funn. Dette ble gjort som en
overflatisk analyse delvis hjulpet av veileder. Miles et a. (1994) legger vekt
pa at analysen skal begynne sa tidlig som mulig, for & fa bedre kvalitet pa
funnene og en bedre datainnsamling. En dlik tidlig analyse kan fungere som
et korrektiv for den pagdende prosessen, ved at en lettere oppdager
eventuelle blindspor og kan hente seg inn igjen med supplerende spersmd
om ting en finner interessant. Det gir ogsa en mulighet for & kunne teste ut
noen av funnene i neste omgang. Intervjuene i andre runde ble til en viss
grad preget av analysen etter farste intervjurunde. Jeg prevde a falge opp og
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“gekke’ inntrykk fra ferste runde, og la mer vekt pa de temaene i
intervjuguiden som syntes & vage mest interessant. Siden denne farste
analysen ble utfart noe overflatisk og lite systematisk, er det en fare for at
jeg kan ha gétt glipp av viktige funn som jeg skulle ha tatt med meg i de
senere intervjuene (Strauss et al., 1990). Av tidsmessige grunner ble en
grundigere analyse vanskelig & gjennomfare i farste omgang.

3.6 Transkribering

Mine data er intervjuer transkribert til tekst samt en del skriftlige
dokumenter. Miles et al. (1994) legger vekt pa at dataene skal vaae skrevet
ned tydelig og leselig for andre. Hvor detaljert transkriberingen skal veare er
opp til forskeren selv og progektets art. En kvalitativ analyse handler altid
om reduksjon av tekstmaterialet (Miles et al., 1994). Transkriberingen ble
farste runde i tekstreduksjonen, og der tok jeg det ferste valget pa hva som
var viktig og betydningsfullt for analysen min. Jeg valgte a skrive ned ordrett
hva informantene og jeg som intervjuer sa. Dette for & ha det skriftlige
materiale a forholde meg til ndr jeg skulle starte analyseprosessen. Detaljer
som ansiktsuttrykk, tonefall, pauser og smaord som “eeeeh” ble i regelen
utelatt, men er tatt med der det virket betydningsfullt. Opptakene ble ogsa
beholdt til analysene var over, dik at det var mulig & ga tilbake og
dobbeltsiekke hvis dette var ngdvendig.

Transkriberingen utfarte jeg selv. Mye av praktiske og gkonomiske
arsaker, men like mye for & bli godt kjent med materialet. Nar jeg herte
igiennom bandene og transkriberte, gjenopplevde jeg stemningen og husket
igjen ansiktsuttrykk og stemningsleie hos informanten og meg selv. Denne
gjenopplevingen ble viktig nar jeg i analyseprosessen kun forholdt meg til
teksten. Det ble lettere & huske tonefall og uttale, og det reduserte dermed
faren for a miste en del av meningen i utsagnene. Selve transkriberingen tok
cirka en maned.

3.7 Analyse av datamaterial et

3.7.1 Intervjumaterialet

Det finnes mange laaebgker i kvalitativ metode og analyse (Kvale, 1996;
Miles et al., 1994; Rubin et al., 1995; Strauss et al., 1990), men fa gir noen
eksakt og godt beskrevet metode for hvordan en skal ga& frem under
analysen. Selv i vel definerte metodetilnaaminger som “grounded theory”
(Strauss et a., 1990), gis det en stor grad av valgfrihet i forhold til hvor
grundig forskeren skal gatil verksi sin analyse. Dette faktum ga meg et helt
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annet utgangspunkt enn hvis jeg hadde gjort en kvantitativ analyse hvor det
er strengere regler, men ogsa klarere “oppskrifter” &forholde seg til.

| forkant av analysene leste jeg en del av litteraturen rundt kvalitativ
analyse. Hvordan jeg gikk frem i analysen, ble dermed et resultat av hva jeg
fant mest praktisk i forhold til de dataene jeg hadde og de rad som ble gitt i
litteraturen. Jeg har med andre ord ikke brukt noen spesiell teoretisk
prosedyre for analysen.

Anayseprosessen kan grovt deles inn tre deler (Rubin et al., 1995;
Strauss et a., 1990). En starter opp pa det helt beskrivende nivaet uten
tolkning, gar via en sammenliknings og sammenfatningsprosess, til et mer
teoretisk niva hvor funnene er gruppert inn i fa kategorier og knyttet opp mot
teori. Kvale (1996) beskriver denne prosessen som tre tolkingsniva
Informantens subjektive tolkingsnivd, et “common sense” niva og et
teoretisk/faglig tolkingsniva. Slik jeg ser det blir maet med analysen &
komme opp pa et niva der temaer og kategorier i studien forstas i lys av
teori. | min analyse startet jeg med et beskrivende niva der jeg forsekte a fa
tak i hva informanten sa der og da uten for mye tolkning. Deretter forsgkte
jeg atrekke paralleller og koblinger patvers av informanter og temaer, for til
slutt & preve aknytte det jeg sa opp mot teori og litteratur.

Som nevnt startet analysen i praksis allerede under intervjuene ved at jeg
merket meg spesielle temaer som var interessante, og som jeg kunne ta med
meg videre til neste intervju. | tillegg hadde jeg en rask og overflatisk
giennomgang av materialet etter ferste intervjurunde, for a fa en oversikt
over spesielt interessante tema, bade det som var overraskende og det som
var forventet. Dette ble gjort ved at jeg gikk igjennom det transkriberte
materialet med penn og merket meg de utsagnene og temaene som syntes a
gaigjen. Pa den maten kunne jeg siekke om mitt umiddelbare inntrykk etter
ahavaat pa Reros stemte med de neste informantenes bilde av situasjonen. |
tillegg jeg kunne ga dypere inn i tema som trengte videre undersgkelse.
Miles et al. (1994) peker pa betydningen av denne tidlige analysen som blir
gjort underveis, fordi en slik analyse er et viktig korrektiv til den pagaende
prosessen. Det er lettere & oppdage blindspor, og det blir mulig a korrigere
seg selv ved a stille oppfelgingssparsmadl i neste intervju.

Nar jeg etter andre runde hadde alt materialet klart, kunne trinn to av
analysen starte. Jeg startet med & lese igiennom alt materialet, for & fa en
oversikt over teksten og for & kunne se intervjuene som en samlet
fremstilling. Deretter gikk jeg igjennom intervjuene et for et, avsnitt for
avsnitt, og prevde a gi hvert utsagn, deler av utsagn, ord eller avsnitt, navn i
forhold til hva de syntes & handle om. Avsnitt og utsagn som omhandlet det
samme fikk felles navn. Dette er farste prosedyre i det Strauss et al. (1990)
kaller dpen koding (“open coding”), nemlig a knytte teksten opp til begreper.
Den viktigste metoden jeg brukte her var & stadig sperre meg om hva
avsnittet eller setningen egentlig handlet om. | tillegg sammenliknet jeg
tekstdelene og gikk tilbake i teksten hvis det dukket opp noe som var helt
nytt. Dette kalles “ constant comparasing” hos Strauss et a. (1990). Rubin et
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al. (1995) understreker ogsa viktigheten av sammenlikning giennom hele
analyseprosessen.

Underveis i denne gjennomgangen tok jeg ogsa notater og plukket ut
gode sitater. Notatene, eler “memos’, (Miles et al., 1994; Strauss et d.,
1990) ble skrevet ned etter innfallsmetoden, men fungerte etterpd som et
godt supplement i den videre analysen. De farste tankene viste seg & vaae
nyttige senere siden jeg i begynnelsen av analyseperioden s med friskere
@yne pa teksten enn senere i prosessen.

Apen koding stykker opp datamassen i mindre deler og gir muligheter for
a identifisere noen kategorier. Kategorier er klassifisering av begreper som
virker omhandle det samme. Kategoriene er pa et abstrakt niva og har
“egenskaper” eller karakteristikker som beskriver dem (Strauss et al., 1990).
Etter den farste kodingsrunden satt jeg igijen med en stor mengde
“merkelapper” eller kategorier. En del av kategoriene gikk igjen, og noen av
dem omhandlet de sammen tingene. Det neste skrittet ble derfor & se pa de
forskjellige kategoriene pa tvers av intervjuer. Sammenlikningen ble gjort
for & se om det var mulig afinne et manster i hvordan kategoriene ble brukt,
i hvilken sammenheng informantene brukte bestemte ord og beskrivelser, og
hvordan de hang sammen med de spgrsmdlene informanten svarte pa
Dessuten var det et ma a redusere antall kategorier. Etter denne
giennomgangen hadde jeg redusert antall kategorier, og enkelte av
kategoriene hadde fatt “heyere status’ enn andre. Flere kategorier herte
sammen, men pa forskjellig beskrivel sesniva. Hos Strauss et al. (1990) kalles
en prosess der du prever & finne sammenheng mellom kategorier og
subkategorier for a finne et begrenset antall hovedkategorier for “axial
coding”.

Det var natid for a gatilbake til teorien jeg hadde tatt utgangspunkt i. Ut
frateori og intervjuguide kunne jeg se tre hovedtemaer som hadde blitt tatt
opp; organisasionsidentitet, image og miljg. Na& gikk jeg igiennom hvert
intervju og oppsummerte hvilke kategorier som ble tatt opp i sammenheng
med de forskjellige temaene. Noen kategorier gikk igjen, og métte tas med i
forbindelse med alle de tre hovedtemaene. Andre kategorier var unike for et
spesielt tema. Noen kategorier passet ikke inn i noen av noen av de tre
hovedtemaene. Disse forsgkte jeg A gruppere sammen og gi nye
hovedoverskrifter. | tillegg var det tema jeg hadde lagt vekt pa i
intervjuguiden som viste seg a gi fa eller ingen resultater. Intervjuguiden
favnet i utgangspunktet over flere tema enn det jeg senere tok med i analyse
og diskusjon. Etter en prosess der jeg forsgkte & knytte dataene mine opp til
teori, sto jeg igien med fem hovedkategorier som kunne beskrive
datamaterialet mitt: Innovativ og annerledes, image- og kundefokus,
miljeghendelser, gkonomi og tid. Etter at skriveprosessen var i gang, ble det
imidlertid klart for meg at enda en kategori, gnske om sammenheng, métte
inn som en del av analyseresultatene.

Anaysemetoden min ble med andre ord en blanding av induktiv og
deduktiv kategorisering. Jeg hadde et teoretisk utgangspunkt med noen
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utgangskategorier jeg gnsket & undersgke og preve a finne en sammenheng
mellom. Disse utgangskategoriene matte imidlertid beskrives med kategorier
jeg ikke kunne vite om far jeg gikk ut og intervjuet. Den induktive delen av
prosessen var dermed & finne de kategoriene som hgrte sammen med og
beskrev utgangskategoriene. | tillegg var det en del kategorier fraintervjuene
som ikke passet inn i utgangskategoriene mine. Disse kategoriene métte jeg
ogsa forsgke a finne en sammenheng i, og koble mot resten av funnene pa
best mulig méte. Strauss et al. (1990) hevder at kvalitativ analyse alltid vil
vage en veksling mellom induksjon og deduksjon. Man har en hypotese som
blir testet gijennom dataen og kanskje revidert for sa igjen & testes. Uansett
vil koding av teksten vaae preget av den forforstaelsen forskeren har. Om
analysen er god vil vaae avhengig av at de hypotesene en har underveis hele
tiden blir testet mot datamaterialet. Siden jeg hadde et definert teoretisk
utgangspunkt, vil nok bade datainnsamling og analyseresultat vage et
resultat av dette utgangspunktet. Ved a stadig ga tilbake til datamaterialet og
sjekke hypotesene mine, har jeg forsgkt a vaare min forutinntatthet bevisst og
kvalitetsekke den.

3.7.2 Analyse av bakgrunnsmateriale

Sammen med intervjuene hadde jeg som far nevnt ogsa en del dokumenter
og bakgrunnsmateriale til bruk i studien. Dokumentanalysen var viktig for a
kunne danne et bilde av HAGs image. Hvordan presenterte de seg for
utenforstdende interessenter og organi sasjonsmedlemmene?

Analysen av dokumentene ble gjort i bade i forkant av intervjuene og i
etterkant av analysen av disse, og jevnt over fulgte jeg samme metoden her
som under analysen av intervjumaterialet. Strauss et a. (1990) hevder i sin
redegjarelse av praktiske metoder rundt " grounded theory” at metoden kan
brukes pa sa vel intervjumateriale som dokumenter og observasjoner. Jeg
startet med en gjennomlesning av dokumentene. Jeg markerte temaer som
hadde relevans for mine tre hovedtemaer identitet, miljg og image, og ga
dem merkelapper som passet. Deretter forsgkte jeg @ knytte disse
merkel appene opp mot de kategoriene jeg hadde funnet i intervjumaterialet. |
tillegg skrev jeg korte oppsummeringer av det viktigste innholdet i hvert
enkelt dokument. Oppsummeringene gjorde det lettere & sammenlikne
innholdet i de forskjellige dokumentene. Det ble blant annet lettere & se
utviklingen i organisagonens arbeid med miljg over tid. | hovedsak var
innholdet i dokumentene med pa a styrke de kategoriene jeg kom frem til i
analysen av intervjuene. Det var lite som skilte det inntrykket informantene
ga av HAGs image og det dokumentene fortalte. Dokumentene ga meg
imidlertid mer handfast informasion om strategier i forhold til miljg, hvilke
beslutninger som var tatt, og hvilke ma som var oppnadd. Jeg fikk pa den
maten tak i rene fakta om organisasjonens arbeid med miljg, og la vekt pa
dette i analysen.
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3.8 Om validitet og reliabilitet; en kvalitetsvurdering av
studien

| en vurdering av kvaliteten pa den studien jeg har gjort, blir sparsmalet
hvilke standarder jeg skal vurdere undersgkelsen opp mot. | kvantitative
undersgkelser er standarden en vurderer ut fra oftest validitet og reliabilitet.
Vdiditet er studiens gyldighet, dvs. at metoden maler det den er ment a
male. Reliabilitet gjenspeiler i hvilken grad studien er palitelig, dvs. om man
kan si at de sammenhenger man finner ikke er produkter av tilfeldigheter,
fell eller liknende.

De fleste indikatorene for validitet og reliabilitet kan ikke tilfredsstilles
giennom kvalitativ metode. (Kvale et al., 1996; Rubin et al., 1995). Det er
flere mater a lgse dette pa. En méte & gjere det pa er & vurdere kvaliteten pa
studien ved hjelp av andre kriterier som passer for, og er tilpasset, en
kvalitativ studie. Jeg har valgt & se undersgkelsen min i lys av de to
kvalitetskriteriene, men ogsa tatt utgangspunkt i Kvale (1996) sin diskusion
rundt bruk av kriteriene reliabilitet og validitet i kvalitativ forskning. Jeg vil
forsgke & vise til studiens metodiske begrensninger, og hvordan jeg har
forsakt & mete disse begrensningene.

3.8.1 Reliabilitet

Reliabilitetskravet innebager i hovedsak at funnene i studien kan vaae
reproduserbare, dvs. at en annen eller den samme forskeren kan finne de
samme funnene ved en senere studie.

Dette kriteriet er vanskelig av flere grunner: Siden intervjuet var
semistrukturert og intervjuguiden ikke ble fulgt til punkt og prikke, vil
intervjuet vanskelig kunne gjentas med samme resultat. Bade informant og
intervjuer vil i |@pet av et intervju gjennomga en grad av forandring i forhold
til temaet (Kvale, 1996). Informanten har fatt satt i gang en tankeprosess
rundt temaet som gjer at hun/han ved en senere anledning kanskje ville gi
andre svar pa det samme sparsmalet. Jeg som intervjuer har reflektert over
svar og laat nye ting om temaet, dik at mine forutsetninger for intervjuet vil
vage et helt annet ndii ettertid, enn det var dajeg ferst gjorde intervjuene.

Det er under tolkningen av intervjuene at spgrsmalet om reliabilitet i
forbindelse med kvalitative intervjuer blir aktuelt. I denne forbindel sen peker
Kvale (1996) pa to teknikker for a fa en reliabel studie. Det ene er at flere
forskere koder og analyserer den samme teksten. Av praktiske hensyn er
dette ikke gjort i denne studien. Et dternativ til denne teknikken er at
forskeren i sin rapport hele tiden redegjer for tolkingsprosedyrer ik at en
leser kan felge gangen i tolkningen. Dette krever en stor grad av
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giennomsiktighet i redegjerelse av tolkning og resultater (Kvale, 1996;
Rubin et al., 1995). Jeg har etter beste evne prevd & gjgre mine analyser
giennomsiktige og forstaelige for leseren. Jeg har blant annet brukt en del
sitater i resultatdelen for & eksemplifisere hvordan utsagn er blitt analysert og
tolket til det endelige resultatet.

3.8.2 Validitet

Kravet om gjennomskinnelighet og kommuniserbarhet (Rubin et al., 1995)
gjelder ogsa i forhold til validitet. For at det skal veae mulig & validere
studien er vesentlige refleksoner og valg i forhold til metode og prosedyre
forsakt gjort rede for i metodedelen over. Validitet gjelder bade i forhold til
valg av teori, design, giennomfaring av intervjuer, transkribering og analyse
(Kvale 1996). Metodedelen i denne oppgaven er dermed blitt bade en
redegjarelse for hvordan studien var tenkt og faktisk gjennomfeart, men ogsa
en diskusjon rundt de svakheter og fallgruver som var tilstede. Dette er gjort
i forbindelse med omtalen av de forskjellige delene av undersgkelsen.
Denzin (1994) kaller dette & gi en tykk beskrivelse (“thick description”). En
tykk beskrivelse gir kontekst til erfaringene, gir uttrykk for de intensjoner og
den meningen som ligger bak, og avdekker erfaringen som prosess.
Gjennom a gjere rede for intervju- og analyseprosessen gir jeg bakgrunnen
for den tolkningen jeg har gjort, og argumenterer dermed for resultatenes
gyldighet (Denzin, 1994).

For & gekke om svarene en har fétt pa sparsma er valide foredar Kvale
(1996) at intervjueren stiller et sparsmdl flere ganger pa forskjellige méter,
og a han/hun siekker om svarene er oppfattet pa riktig méte ved
oppfelgingssparsma som: “forstar jeg deg rett nar jeg sier at du...?’ eller “du
sier atsa at...”. | den grad jeg har vaat i stand til det, har jeg forsgkt &
giennomfare disse teknikkene i min studie. Som far nevnt er jeg imidlertid
ikke erfaren i intervjusituasionen, og saalig under de farste intervjuene kan
dette ha pavirket validiteten pa studien.

| en forskningsstudie med kvalitative forskningsintervjuer som metode
bruker forskeren seg selv. som instrument. Sensitivitet og empati i
intervjusituasionen blir i denne sammenhengen et viktig validitetskriterium.
Med innlevelse og gode kommunikasjonsevner er det starre sanse for at en
oppfatter og er sensitiv overfor viktige signaler og utsagn fra informanten.
Dessuten vil en forsker med disse evnene ha lettere for & oppfatte hvor det er
riktig & komme med oppfalgingsspersmd, for & fa dypere og mer
informasjon om forhold. Empati og innlevelsesevne er imidlertid til en viss
grad avhengig av erfaring hos forskeren (Kvale, 1996; Rubin et al., 1995).
Som hovedfagsstudent har jeg vaat midt i en lagingsprosess, og har sdledes
ingen tidligere erfaring som forsker. Jeg etterstrebet likevel a lytte, og
fokusere pa det informanten sa og la vekt pad. De intervjuene som ga mest
informasjon, viste seg & vaae de intervjuene der det var mest flyt i praten.
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Dette blant annet fordi jeg her var lyttet godt etter hva informanten sa, og
fulgte opp temaer som ble tatt opp. Jeg merket imidlertid en fare ved & la
meg for mye styre av informantene. Flere syntes a bruke intervjusituasjonen
som en mulighet til &fa “temt seg” for frustrason i forhold til bestemte ting
som ikke ngdvendigvis var ment a vaae hovedfokus i intervjuet. Det kunne
vage vanskelig a finne balansen mellom a vare empatisk og lyttende
samtidig som samtalen skulle styrestil de temaene jeg var interessert i.

Bade i forbindelse med vadliditet og reliabilitet viser det seg altsa at
giennomsiktighet og kommuniserbarhet er viktig for at noen skal kunne
bedgmme kvaliteten pa studien. Denne metodedelen har dermed i stor grad
blitt et forsek pa & kommunisere fremgangsmate og diskutere mulige
svakheter i veien frateori til faktiske resultater.
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4 ANALYSE

| dette kapittelet gnsker jeg & beskrive hovedfunnene fra anadysen av
datamaterialet mitt og knytte dem til teori med utgangspunkt i
problemstillingene mine. Dette kapittelet har en fortlgpende teoretisk
diskuson av funn. | avsnitt 4.2 svarer jeg i hovedsak pa ferste
problemstilling; ”hvilke kjennetegn ved HAG er sentrale for valget om &
profilere seg som miljgbedrift, og for hvordan de arbeider i forhold til
miljg’. Avsnitt 4.3 utdypes dette ytterligere, samtidig som det sammen med
kapittel 4.4 og 4.5 svarer pa den andre problemstillingen; " hvordan virker en
sterk miljgprofil utad inn pa bedriftens indre og faktiske arbeid med milj&”.
Kapittel 5, Avsluttende diskugion, vil ha en mer overordnet diskuson av
problemstillinger og teori. Farst vil jeg imidlertid gi et innblikk i historien
om HAGs arbeid med det ytre miljg. Hovedhensikten er & gi en introduksjon
til oppgavens hovediema: HAG og milje.

4.1 HAGs miljghistorie

Starten pa arbeidet med det ytre miljg i HAG er knyttet til begynnelsen av
90-tallet, da HAG skulle starte opp datterselskap i Tyskland. Det kom en
lovgivning i Tyskland om at leveranderer eller distributgrer métte ta tilbake
emballasje ved levering av et produkt til kunden. HAG fikk en avtale med en
bedrift som tok seg av resirkulering av all emballasie i Tyskland. Samtidig
kom det krav og interesse fra en del kunder spesielt i Danmark, Sverige og
Tyskland om at bedriften skulle dokumentere hva slags materiale som fantes
i stolene. HAG métte begynne og dokumentere miljefakta i forhold til
produksjon og hva produktet innehol dt.

Enkelte av informantene hevder imidlertid at miljefokuset i HAG startet
alerede pa 70-tallet. Tidlig i 70-arene var bedriften innei en krise som farte
til en omlegging av produksjonen mot fokus pa kontorstoler. | omleggingen
ble det lagt vekt pa det helsemessige aspektet ved stolen, og ergonomi og
bevegelse ble viktige satsningsomrader. Informanter i ledelsen hevder at
miljgaspektet, som kom pa 90-tallet, var en viderefaring av hel sesatsningen,
og representerte sdledes ikke noe radikalt nytt, men heller en naturlig
utvikling av HAGs holistiske produktfilosofi. Dette stemmer overens med
funn hos Dahl, Hagen og Larssagher (2002), og understrekes ogsa av at ytre
miljg er markert som en del av HAGs designfilosofi sammen med visuell
design, kvalitet og ergonomi.

Som et svar pa press fra kunder og myndigheter, jobbet HAG i tiden
mellom 1990 og 2000 med miljadokumentasjon av produksjon og produkter
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mot kunder og leveranderer. EMAS-sertifisering og 1SO 14001-sertifisering®
ble giennomfert henholdsvis i 1995 og 1998. Det er opprettet et retur- og
resirkuleringssystem pa fabrikken der emballase sendes tilbake til
leverandgren og materialrester blir sortert til gjenvinning. Rundt 1992-93 ble
miljgstyring integrert i HAGs totalkvalitet og skulle gjelde for hele
selskapet. | 1gpet av 2000 har en beskrivelse av miljgfakta for alle produkter
blitt gjort tilgjengelig p& internettsidene (HAG Miljghandbok, 1999).
Bedriftens miljearbeid og miljemd formidles eksternt gjennom
arsrapportene, der miljgrapporten har vaat en integrert del siden 1996.

| 1992 ble miljgarbeidet utvidet til produktutviklingsniva. Det startet med
ideen om bruk av resirkulert plast i produksion av stoler. | 1998 kom Scio-
stolen med sete og rygg av resirkulerte bruskorker. Problemer i forhold til
innsamling og teknologiske problemer, gjorde at utviklingen av denne typen
stol tok relativt lang tid (Avisartikkel 1, Body & Soul, 1998a). Arbeidet med
integrering av milj@ i produktutviklingen er siden viderefert, og da stolen
HO5 ble lansert i 1999, ble det lagt vekt pa at milja var tatt med i alle deler
av utvikling og produksjon.

Miljg har ogsa fétt sin plassi den administrative delen av organisasjonen.
| 1991 ble det ansatt egen miljgsjef i 50 % stilling. Miljgsjefen fikk ansvaret
for gjennomfaringen og organiseringen av arbeidet med det ytre miljg, og er
plassert i utviklingsavdelingen. @verste miljerad er konsernledelsen, og
gverste leder for dette radet er administrerende direkter (Arsrapport, 1997).
Hver avdeling av bedriften har sin egen miljgkoordinator, og det er opprettet
et miljgforum hvor ale miljgkoordinatorer og miljgsef megtes og kan
diskutere erfaringer og utfordringer (Arsrapport, 1998).

Internt har HAG satset p& informasion og opplaging av ale ansatte
giennom et opplagingsprogram i miljg. Programmet "NaturligVis’ tar for
seg basiskunnskap i gkologi og miljg, og er utarbeidet av miljastiftelsen
GRIP®. Miljg skal ogs& vage en del av opplagingsprogrammet for alle
nyansatte, HAG-Akademiet Basic. Andre informasjonskanaler er intranett,
Body & Soul (HAG Magasin) og HAGs internavis, HAGianeren, som ble
lagt ned i 2000.

Over har jeg gitt en beskrivelse av historikken til miljgarbeidet i HAG.
Oversikten har til hensikt & gi et innblikk i hvorfor jeg har karakterisert HAG
som en bedrift med en hgy miljgprofil, og hvordan de arbeider med miljga.
Innledningsvis skisserte jeg to hovedproblemstillinger. Hva kjennetegner en
bedrift (HAG) som har en hgy miljgprofil? Hvordan virker en hay

® EMAS - Eco-Management and Audit Scheme: EMAS er EUs forordning for miljestyring og
-revigon.

ISO 14001: Internasjonal standard for oppbygging av miljgstyring og miljgrevision i en
virksomhet. 1SO: International Organization for Standarization.

® GRIP - Siftelsen for  bagekraftig produkson og  forbruk. Se
http://www.grip.no/Offentlig/naturlig_vis.htm, sist lastet ned 14.04.02.
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miljgprofil inn pa en bedrifts faktiske arbeid med det ytre milj@? Jeg vil farst
vise hvordan image- og kundefokus og det & veare innovativ er saatrekk ved
HAG som har hatt betydning for bedriftens arbeid med det ytre miljg. Begge
saatrekkene kan vaare med pé & forklare HAGs miljgsatsning, og hvordan de
har valgt & gjennomfere miljgarbeid i praksis. Vi ska imidlertid ogsa se at
miljgarbeidet har veat med pa & styrke, men ogsd utvide
organisasionsmedlemmenes forstéelse av HAGs organisasjonsidentitet.
Dernest vil jeg vise hvordan HAGs forhold til tid og @konomi avdekker
spenninger mellom saatrekkene image- og kundefokus og innovativ. HAGs
forhold til tid og skonomi viser ogsa tydeligere i hvilke sammenhenger miljg
blir prioritert. Far jeg gar videre vil jeg understreke at det ikke er en arsak-
virkningssammenheng mellom organisasonsidentitet og arbeid med miljga.
Det er imidlertid denne sammenhengen jeg har valgt a fokusere pa.

| tredje del vil jeg argumentere for at miljgarbeidet har festet seg blant
organisasonsmediemmene. Dette ved at organisasonsmediemmene
assosierer miljg med tre viktige " miljghendelser” knyttet til forskjellige deler
av organisagonens aktiviteter. At miljgarbeidet har festet seg |
organisasjonen gjennom slike miljghendelser, er en del av bildet pa hva slags
effekt en hay miljgprofil har pa organisasionens arbeid. Til dutt vil jeg
beskrive og  diskutere sammenhengen mellom  image og
organisagonsidentitet i HAG, b&de nér det gjelder miljgarbeidet i HAG og
arbeidet for evrig. Dette for & vise hvordan et miljgimage kan pavirke
handling i forhold til ytre miljgi HAG.

4.2 Saatrekk ved HAG og sammenhengen mellom
saartrekk og miljgarbeid

4.2.1 |Image- og kundefokus

HAG er en bedrift som er sterkt opptatt av profilering utad, hvordan de ser ut
for kunder, leverandgrer og andre interessenter (stakeholders). Bedriftens
image- og kundefokus sier mye om hvorfor og hvordan det arbeides med
miljg. Utadrettingen viser seg pd to omrader som har nag tilknytting til
hverandre:

- Imagefokus, som jeg vil hevde ogsa har et innslag av salg av bedriften
innad mot de ansatte.

- Kundefokus, der forholdet til kunden og ansvaret for kunden, samt salg
av produkter og bedrift utad, er viktig.

Jeg vil farst forsgke & beskrive hvordan et slikt kunde- og imagefokus

kommer til uttrykk i materialet mitt, for deretter & koble dette opp mot
bedriftens arbeid med milj@.
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4211 Imagefokus

Det inntrykket som mette meg i HAG (b&de i Oslo og p& Reros), var vakre
og lyse lokaler, stilfull innredning og mye kunst pa veggene. Det var tydelig
at dette var noe det var investert mye tid og omtanke i. Siden HAG er
profilert som en designbedrift, virker det som det ytre uttrykket blir ekstra
viktig. En informant uttrykker det som at HAG var mye mer opptatt av
kunst, innredning og ting som vises utad, enn andre bedrifter han har jobbet
i. Den negative siden ved dette er i f@lge informanten at det ble mindre fokus
pa det indre, pa forholdene for de ansatte og arbeidsmiljeet. Flere av
informantene i Oslo, og en pa Reros, legger imidlertid vekt pa fine lokalene
som en viktig trivselsfaktor i arbeidshverdagen. De beskriver det som et
privilegium &falov til ajobbei slike omgivelser.

HAG har vunnet mange priser for design og ergonomi i tillegg til miljg,
béde nasonalt og internagonalt. Bedriften sitter ogsd i et europeisk utvalg
for bedriftskultur, og styreformann i HAG har ogsi vaat styremedlem i
Norsk Designrad. Rundt omkring pa veggene bade i Oslo og pa Reros
henger det diplomer og priser fra de siste &rene. HAG er ogsé ofte profilert i
media. Det blir bemerket fra de fleste informantene at HAG som bedrift har
blitt mer og mer kjent de siste arene, og at de p.g.a. sin suksess de har fétt
mye oppmerksomhet.

HAG har en sterk tradisjon for & bygge et positivt bilde av seg selv utad.
Design, kvalitet og ergonomi er viktige elementer i det bildet organisasonen
presenterer utad, og profileringsmateriell legger vekt pa & skape et bilde av
HAG som en organisasjon som tenker helhetlig i forhold til kunden. Milja er
bygget inn som en del av dette helhetsbildet (HAG Design, 2000). En notis i
Dagens Nagingdliv (avisartikkel 2) forteller om et stort salg til Telenor der
milj@ var en av de viktigste grunnene til at HAG ble valgt. Slike hendelser
blir formidlet innad i bedriften og styrker oppfatningen av miljg som en
viktig del av profilering og som et salgsargument.

4212 Kundefokus

HAG e en sdgsbedrift som er opptatt av kundene sine. | HAGs
arsrapporter, i ”Arbeidsbok for kjerneverdier”, pa nettsidene (HAG, 2002)
0g i "Veiviser for 2000", er kundens betydning viet stor plass. Internt legger
bedriften vekt pa at kunden skal vaare i fokus i alle ledd av organisasjonen,
og at det skal vage en bevisst kundefokusering i folks arbeidshverdag.
Eksternt fokuseres det p& at kunden er en ngkkelfaktor for at HAG skal
lykkes, og at HAG skal gi kunden det den forventer og litt mer (Arsrapport,
1998; Veiviser for 2000). Informantene sier at kunder, leverandarer eller
andre som har litt kjennskap til HAG, oppfatter at HAG legger vekt pa og er
flinke med kunden. Majoriteten av informantene opplever ogsa selv
bedriften som kundefokusert.
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Kundefokuseringen har ulik betydning for informantene, avhengig av
stilling og posisjon. Flere informanter, spesielt de pa Reros, fokuserer pa at
adle har e ansvar for a kunden ska bli forngyd. For
produksjonsmedarbeiderne innebazrer dette i hovedsak et ansvar for at stolen
kommer frem til kunden til avtalt tid. Dette henger sammen med den
produksionsmaten bedriften baserer seg pd, nemlig Just in Time-prinsippet
(JIT). Just in Time-produksion innebager at bedriften ikke produserer for
lager. Produksjonen av en stol starter idet kunden bestiller den. Stolen skal
ideelt vae kunden i hende tre dager etter bestilling. Alle ledd i
produksjonen er dermed avhengig av hverandre, og ingen kan svikte uten at
det gar ut over de andre leddene, og til syvende og sist kunden.
Kundefokuset innebarer med andre ord et ansvar bade for kunden og for
bedriftens suksess.

En informant beskriver kundefokuset gjennom a legge vekt pa at
bedriften har gode selgere som er flinke til & ta vare pa kundene sine. A ta
vare pa kunden innebagrer & fa kunden til & fgle seg satt pris pa Gode
relagoner og personlig kontakt er viktige innslag. | tillegg lager bedriften
arrangementer og "events’ som er litt utenom det vanlige, der produkter blir
presentert. Kundene blir tatt med i aktiviteter sammen med de ansatte (pa
salgssiden).

Informanter i utviklingsavdelingen og i ledelsen trekker frem omsorgen
for mennesket knyttet til kundefokuset. Kunden som menneske og kundens
kropp gjennom ergonomisk tilpassede produkter er her viktige elementer.

Kundefokus har med andre ord ulik mening for informantene, blant annet
avhengning plassering i organisasionen. Dette stetter Gioia et a. (2000) sin
oppfatning av at en "merkelapp” har ulik mening for de ulike individenei en
organisasjon. Like fullt er kundefokuset sentralt i HAGs prioriteringer, béde
hos ledelse, salg/markedsfering, utvikling og produksion. | visjonen om a gi
litt mer ligger ogsa en ambison om at kundefokuset skal skille
organisasionen HAG fra andre organisasioner. Informantene opplever at
kundefokus er noe som er tydelig i organisasjonen, kundefokuset er unikt for
HAG. Det unike ligger imidlertid ikke i selve kundefokuset, men innholdet i
kundefokuset knyttet til ansvar, salg og omsorg. Bouchikhi et al. (1998)
hevder at organisasjonsidentitet er et produkt av organisasjonsmedlemmenes
subjektive oppfatning av det som er sentrale og tydelige karakteristikker ved
organisagonen. Tross forskjell i mening vil dermed kundefokus vaae en del
av HAGs organisasjonsidentitet. | Flgistads (1998) gjennomgang av HAGs
kultur og historie er kunden og mennesket viet stor plass 0gsd i
organisasionens fortid. Kundefokus ser ut til & vagre en sentral, distinkt og
vedvarende karakteristikk i HAG, og samsvarer med Albert et. a (1985) sin
definigon av organisasonsidentitet. Kundefokus er imidlertid ogsa et
saatrekk HAG legger vekt p& i markedsfaringen av seg selv. Det er bade et
gnsket eksternt image (Gioia et al., 2000) understreket i vison og
kjerneverdier, og et oppfattet image (Dutton et a., 1991) for
organisasionsmedlemmene i HAG.
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Pa miljgsiden kan det synes som at kunden har hatt flere funksjoner.
Arbeidet med miljg startet som sagt tidlig pa 90-tallet, da HAG skulle starte
opp datterselskap i Tyskland. Lovgivningen i Tyskland var utgangspunktet
for miljgsatsningen. Samtidig kom det krav fra en del kunder i spesielt
Danmark, Sverige og Tyskland om at bedriften matte dokumentere hva slags
materiale som fantes i stolene. HAG métte begynne og dokumentere
miljefaktai forhold til produksjon og hva produktet inneholder, og “sa balla
det pa en mate pa seg”, som en informant uttrykker det. Miljg startet atsa
bade med et krav fra myndigheter i Tyskland og fra kunder generelt.

Flere av informantene oppfatter miljg som et viktig salgsargument. Pa
spersmal om miljg selger flere stoler, er svarene informantene gir flertydige.
Noen legger vekt p& miljg som et positivt pluss, men a HAG ikke
nadvendigvis selger flere stoler av den grunn. Andre mener at kunden blir
mer og mer miljgbevisst, og at HAG saalig i fremtiden vil kunne tjene pa &
vage i forkant pa miljefronten. Det synes & vage en oppfatning av at kunden
legger vekt pa milj@ ndr de ska kjgpe. En informant uttrykker dette slik:

Nei, de er jo miljgbevisste alle sammen som kanskje skal ha noe varer
og sant, da. Det er ... mye sann resirkulert materiale i det de kjgper,
kanskje. Kanskje de velger det fremfor det som ikke er sa miljgvennlig.

Sitatet viser hvordan miljg oppfattes som noe kunden gnsker seg, og miljg
blir dermed et legitimt satsningsomrade. Et konkret eksempel der kunden har
vaat avgjgrende for enkeltavgjerelser i bedriften er ordningen med retur av
gamle stoler. Alle potensielle kunder f&r tilbud om at HAG tar gamle
kontorstoler i retur hvis kunden kjgper en HAG-stol. Dette er et tiltak som er
dyrt for HAG, og kundene benytter seg bare i mindre grad av ordningen.
Flere av informantene nevner at ordningen derfor har veat vurdert avskaffet.
| 1999 fikk HAG kun 500 stoler i retur. En del stoler blir solgt videre pa
bruktmarkedet. | tillegg er systemer for innsamling av brukte stoler i de
forskjellige markedene nevnt som en viktig hindring for at returordningen
blir brukt (Arsrapport, 1999). Salgsavdelingen har formidlet at
returordningen blir sett pa som positiv fra kundens side. Selv om kunden
bare i mindre grad benytter seg av ordningen, er det viktig at den eksisterer
som en mulighet. Returordningen blir derfor beholdt. Kunden, gjennom
tilbakemelding til salgsavdelingen, har med andre ord vaat en pressgruppe
ogsdi forhold til & opprettholde et miljgkrav. Nar returordningen blir brukt i
mindre grad, kan en imidlertid stille spgrsmé om hvorfor HAG ikke bruker
mer tid pd & motivere kundene til a bruke ordningen. En av grunnene kan
vage at en kartlegging viser at stolene ikke blir kastet, men heller solgt
videre pa bruktmarkedet. Pa den andre siden vil en hyppigere bruk av
ordningen fare til gkte kostnader for bedriften, gjennom bruk av personell til
mottak og demontering og gkte avfallskostnader. Siden HAG bruker lite
ressurser pa motivering til bruk av ordningen, vil en kunne kritisere dem for
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utelukkende & bruke ordningen som et salgsfremmende middel. Kunden har
motivert til opprettholdelse av ordningen, men HAG falger ikke opp
ordningen dlik at den blir mer brukt.

Kunden er imidlertid ogsa nevnt som en hindring i forhold til
miljgspersmalet. En informant nevner at kundens miljgbevissthet synes & ha
gatt tilbake den siste tiden. Vedkommende hevder at i et land som Tyskland
har interessen for miljg avtatt de siste arene. Her blir bedriften etter hvert en
akter som er nadt til & fortelle kunden at milj@ er viktig og ikke omvendt. Et
eksempel pa dette er at kundene i Tyskland ensker forkrommet metall pa
stolene. Forkromming lager blanke skinnende metalloverflater, men
teknikken fordrer kjemikalier som er sterkt forurensende og helseskadelig.
Ved & vise til sin miljefilosofi har HAG lykkes i & f& aksept i det tyske
markedet for at stolbenaikke ser ut dik kunden i utgangspunktet ville.

En informant forteller:

Tyskerne vil jo fortsatt veldig gjerne ha forkrommede metaller. Det
har ikke samme utseende, men med bakgrunn i hele var
akologifilosofi, sd aksepterer tyskerne det. Og da har vi vunnet. Helt
klart.

| tilfellet med forkromming har HAG gétt mot kundenes opprinnelige
gnsker, og overbevist dem om at HAGs lgsning er god for miljeet. Til
forskjell fra eksempelet med returordningen, har HAG veat aktive i
motivasion til starre miljgbevissthet hos kunden. Dette kan henge sammen
med at krom er et sterkt miljg- og helseskadelig stoff. Bruk av krom i
produksjon, innebaarer en stor kreftrisiko for de ansatte som skal jobbe med
det. Hensynet til de ansattes helse er her et medvirkende moment. | tillegg
star krom listen over kjemikalier hvor utslipp skal stanses eller reduseres
vesentlig innen 2010 (Stortingsmelding, nr 24, 2000-2001). A bruke krom i
overflatebehandling av stolbein vil innebaae en starre miljarisiko, samt et
mer synlig miljgovertramp. Det er dermed viktigere for organisasionen a
opprettholde miljgkravene her enn i sammenheng med returordningen for
brukte stoler.

Kunden er ogsd nevnt som en hindring i prioritering av miljg pa andre
méter. En informant legger vekt pa at det kunden opplever som miljgmessig
optimalt, ikke ngdvendigvis er det samme som bedriftens oppfatning.
Organisasionen har et mal om at avfalet fra produksionen, det vaare seg
emballasie eller materialer, i minst mulig grad skal gatil avfallsdepot. Her er
tekstilavfall en vanskelig bit. Tidligere har HAG hatt en ordning der Fretex
har tatt imot stoffrester. Fretex sa i 2000 opp denne avtalen. Informanten
mener at sett fra et miljosynspunkt burde HAG jobbet mer med & finne en
alternativ lgsning pa dette. De har imidlertid vurdert det som mindre viktig &
bruke store ressurser pa dette etter en vurdering av hva som er
hensiktsmessig ut fra et kundesynspunkt. Lgsninger som kunden ikke sa
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tydelig ser som viktige miljgvirkemidler, kan med andre ord bli
nedprioritert.

Et annet eksempel pa dette er kvalitet. Det kan vage vanskelig a finne
| @sninger som bade er miljgvennlige og som tilfredsstiller kravet om kvalitet.
Valg av resirkulert eller resirkulerbar plast kan innebaae en forringelse av
kvaliteten. Miljgvennlig plast kan for eksempel vaae mykere, og dermed
vanskeligere a bruke i stolkonstruksjoner. | disse tilfellene er bedriften nadt
til & velge det materidle som tilfredsstiller kundens krav til kvalitet.
Organisasionens kvalitetskrav ser strenge, for & opprettholde et omdemme
som en bedrift som selger kvalitetsprodukter. Dette gjar at organisasjonen i
noen tilfeller er nadt til & sette kvalitet foran miljg. Som en informant
uttrykker det:

Man kan ha gode intensjoner om & velge de riktige materialene, men
til syvende og sist ndr den kommer pa den derre testbenken og blir
banka og slatt og sann, sa viser det seg at det holder ikke mal
allikevel, ogsd ma man kanskje i siste @yeblikk velge noe annet og
forsterke det pa noe vis. Det blir negativt for miljget, men stolen blir
bra.

Utseende er ogsa et viktig moment der bedriften ma vurdere kundehensyn
opp mot miljg. Produktutviklingsavdelingen har et gnske om at en stol de
produserer, skal vage lett a resirkulere. Dette vil blant annet s at de
bestreber seg pa & bruke rene materialer i produksjonen, og at de forskjellige
delene i stolen lett skal kunne tas fra hverandre ndr stolen er utslitt. | noen
tilfeller har de imidlertid mattet fire pa dette kravet. Et eksempel er
armlenene pa enkelte stoler. Kunden har et gnske om at armlenet skal vaae
"varmt”. For & fa armlenene "varme” og myke har de til na brukt et
plastmateriale kalt polyuretan. Dette er et materiale som under forbrenning
blir blasyre, og er derfor ikke gnskelig ut fra et miljgsynspunkt. Alternative
lgsninger er a feste mykere materiale pa toppen av armlenene, men dette er
vanskelig & fa til dik at materialene i ettertid kan plukkes fra hverandre.
Festes materiale mekanisk, vil det forringe kvaliteten ved at delene lett kan
rives av. Hvis materialet derimot spraytes pa, blir materialdelene vanskelige
a fa fra hverandre, og lesningen oppfyller ikke kravet om sterst mulig
resirkulerbarhet. Bedriften har derfor valgt & opprettholde bruken av
polyuretan, for atilfredsstille kundens krav om "varme” i materialet. Som en
informant uttrykker det:

Vi har faktisk ikke noen andre muligheter enda.

Informanten uttrykker imidlertid at de jobber kontinuerlig med a finne en
bedre lgsning. Bedriften opplever med andre ord at det er en vanskelig
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balansegang mellom kundens krav til kvalitet, design og pris og det som er
optimalt miljgmessig. | de tilfellene der miljg er vinneren, kan det vaae
myndighetskrav, sd vel som en avveining av hvor alvorlig miljgpavirkning
det representerer. | de tilfellene der det har store konsekvenser for andre
fokusomréder i organisasjonen, som kvalitet eller design, er det vanskeligere
aprioritere miljg.

Kunden er bade en padriver og en hindring i forhold til miljgarbeidet i
bedriften. At HAGs organisagonsidentitet kan sies & vage preget av
kundefokus, gjer kunden til en vesentlig interessent for organisasjonen, og
kan vaxe en av forklaringene pd HAGs miljgsatsning. Som vist med
referanse til Freeman (1984), har alle interessenter en potensiell mulighet til
A uteve press pa en organisasion. | teorikapittelet har jeg vist at det er opp til
organisasjonen selv og dens ledelse, & avgjere hvem som teller og hvem som
ikke teller (Watkins, 1999). HAG som organisasjon har en uttalt oppfatning
av at kunden er en pressgruppe som de tar hensyn til i valg og beslutninger.
Hos HAG ser det ut til at kunden har en negativ innvirkning i forhold til
milja, der miljg skal konkurrere med pris, kvalitet og utseende. Pa disse
omrédene har HAG valgt & delvis vaae ”oppdragende’, ved at de forteller
kunden hvorfor de satser pa miljg og forseker a pavirke dem til & kjgpe
produktet selv om det ikke tilfredsstiller kundens krav til utseende (jf.
eksempelet med forkrommet metall). Samtidig ser det ut til at bedriften
lemper pa sine miljgkrav og prever a finne balansen mellom miljg, design,
pris og kvalitet for at kunden skal bli forngyd. Det synes imidlertid som at
kunden ogsa har lagt et betydelig positivt press pdA HAG i forhold til milj. |
tillegg til a jeg mener at kundefokus er en del av bedriftens
organisasionsidentitet, kan dette ogsi ha noe med HAGs kundekrets & gjare.
HAG er en bedrift som i mindre grad forholder seg til Suttbruker og
"mannen i gata’. Deres kunder er dels store forhandlere, store butikker som
selger stolene videre, dels innkjgpere i store virksomheter. En kan tenke seg
at de store bedriftene snakker ”samme spraék” som HAG, de oppfattes & ha
stor kompetanse pa omradet og har en image som appellerer til bedriften. Ser
vi dette i sammenheng med Mitchell et al. (1997) artikkel om hvilke
interessenter som "teller”, vil kunden kunne fremsta med stor legitimitet som
pressgruppe og ha en pévirkning pa HAGs miljgprofil. Samtidig viser
eksempelet om forkromming av metalldeler at HAG i noen sammenhenger
gar pa tvers av det kundene gnsker. Bedriften har en sterk profil utad og
innad som gjer at de har makt til & pavirke kunden til & godta de valg de gjer
i forhold til miljget. HAG er med andre ord ikke bare styrt av kundenes krav,
men er ogsai en posision der de har muligheten til & vagre proaktive akterer i
arbeidet mot det ytre miljget. En av grunnene til dette kan veare ansket om a
vage nytenkende og innovativ, og derfor ogsa ligge litt i forkant av kundens
forventinger. Er det a vaae nytenkende og innovativ et annet saartrekk som
kan seesi sammenheng med miljgarbeidet i bedriften?
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4.2.2 Annerledes og bedre: Innovativ, kreativ, foran og ferst

HAGs vision er & vage annerledes og bedre. Visjonen fant jeg uttalt bade pa
nettsider, i designkatalog, og i &rsrapportene (Arsrapport, 1997; 1998; 1999;
HAG Design, 2000; HAG, 2002). | hovedsak legger disse tekstene vekt pa at
HAG skal vaze annerledes og bedre enn konkurrentene, og ligge foran
akterer i samme brangie. | HAGs designkatalog stér det: “HAGs vion er &
vage annerledes og bedre. Ikke annerledes for & vaare annerledes, men for &
bli bedre for deg som bruker” (HAG Design, s. 3). Denne visjonen skal ligge
til grunn for alle beslutninger i HAG. Jeg vil nafarst beskrive hvordan denne
uttalte visionen ogsa kommer til uttrykk i intervjumaterialet mitt. Dernest vil
jeg diskutere hvordan @nsket om & vaae annerledes og bedre virker inn pa
miljgarbeidet i bedriften.

N&r informantene ble bedt om & beskrive hvordan de trodde en
utenforstéende sa pé eller ville beskrive HAG, var det mange svar som hadde
mye av det samme innholdet. S& godt som alle informantene brukte ordet
annerledes. Sett i sammenheng med bedriftens vison er ikke dette
overraskende. Allikevel var denne ”annerledesheten” til en hvis grad
oppfattet ulikt hos de forskjellige informantene. Det ble ogsa brukt andre ord
med mye av det samme innholdet, som pekte pa nyansene i forstaelsen av
vigonen.

Flere informanter legger vekt pa at HAG er innovative nér det gjelder
produktutvikling. En informant beskriver det som at HAG lager stoler som
er geniale i funkson og lasninger. Lasninger i forhold til ergonomi og
design gjer at bedriften ligger foran konkurrentene i Norge og Norden. En
annen nevner stolen Capisco som eksempel pa at HAG er innovative. Denne
ble lansert for mange & siden, men det er farst de siste to drene at salget har
begynt & "ta av”. Bedriften har opplevd at konkurrentene tar etter dem, og
forsoker & lage stoler som likner HAG-stoler i funksjon og lasninger. Sa
lenge de hele tiden ligger foran konkurrenten er dette er en positiv
opplevelse. En informant beskriver det dlik:

Vi er ferst i lgypa og vi har den store gleden & se konkurrentene ta
etter oss, og det er moro! Vi ligger foran dem pa sittefilosofi og selv
om de ikke alltid skjenner essensen, sa er det et godt forsgk, og det er
Klart at sd lenge vi da hele tiden har muligheten til & jobbe foran dem,
sa gjar ikke det noe.

En annen informant beskriver HAG som en foregangsbedrift ogsa p& andre
omrader enn produktutvikling. Hun trekker frem " marketing” (produksjon av
reklame- og profileringsmateriell) og bruk av dataverktgy som to eksempler
pa dette. Det a vage innovativ og ferst ute er med andre ord noe som
informantene legger stor vekt pa nér de skal beskrive HAG.
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Et annet trekk som preger HAG, og som informantene legger vekt pa i
sammenheng med visionen om a vage annerledes og bedre, er kreativitet.
Flere av informantene mener at HAG blir oppfattet som spennende, kresativ
og morsom, salig i forhold til kundene. En beskriver det som at uansett hva
slags arrangement som blir satt i gang for kunder, er det noe ekstra og
utenom det vanlige. Maten kan vaae annerledes, det blir arrangert leker og
det er alltid en overraskelse. Informantene legger ogsa vekt pa at de oppfatter
HAG som en morsom og kreativ bedrift & jobbe i. Dette er en viktig
motivasjonsfaktor for & fortsette & jobbe i bedriften. En av kjerneaktivitetene
i bedriften er produktutviklingen, der nye ideer utvikles i et kreativt miljga.
Opprettholdelse av den kreative stemningen i bedriften synes & vage viktig
for organi sasjonens selvoppfattel se.

Det & vagre innovativ er et ssatrekk for HAG som viser seg i flere deler
av organisasonen. Det er et saatrekk som er en del av profilen utad. |
teorikapittelet har jeg skilt mellom et gnsket eksternt image og et oppfattet
image. Et gnsket eksternt image er definert som det bildet organisasionen
ansker at utenforstdende skal ha av dem (Gioia et al., 2000), og et oppfattet
image er definert som det bildet organisasonsmedlemmene mener at
utenforstdende har av organisasionen (Dutton et a., 1991). Innovativ er i
falge dette bade et gnsket eksternt image, og et oppfattet image for HAG
(Dutton et a., 1991; Gioia et a., 2000). Informantenes tolkning av
innovasion kommer til uttrykk gjennom ord som “foran”, ”spennende’,
"Kkreativ”, "morsom”, " nyskapende” og ”innovativ”. Det & vage innovativ og
kreativ er sentralt og tydelig i organisagonens aktiviteter og beslutninger.
Bade i utviklingsdelen av organisasionen, marketing, salg og produksjon
legger vekt painnovasion og nytenkning i sitt arbeid. Det & vaae innovativ
kan dermed karakteriseres som en del av organisasonens identitet, slik det er
definert og utdypet i teorikapittelet. Det kommer til uttrykk pa som et uttalt
mé&l, men ogs& implisitt gjennom informantenes beskrivelse av HAG og sin
egen arbeidshverdag. Miljg i HAG er en méte & vage innovativ og kreativ
pa, det er innovativt & bringe inn miljg som en faktor i produksion og
utvikling. Samtidig bringer miljgperspektivet inn utfordringer hvor
organisasionen ma bruke kreative og innovative krefter for a sette milja ut i
livet.

| forhold til miljg blir det & vaere innovativ, kreativ og farst ute vektlagt
av flere av informantene. En utrykker at det er morsomt og spennende nér en
ma jobbe litt ekstra for a fatil noe som er annerledes enn det konkurrentene
driver med. En annen informant beskriver en prosess med en ny stol, der de
har vanskeligheter med & lase konflikten mellom kvalitet og miljg. Av
miljemessige hensyn har HAG valgt & lage stolene sine i polypropylen, som
er et plaststoff som gir fra seg mindre miljefiendtlige avfallsstoffer enn andre
aternativer. Dette materialet er imidlertid et mykt materiale som ikke egner
seg i dle sammenhenger. En av stolene i den nye stolserien HO5 har en
ekstra hgy rygg. Polypropylen ble her forsgkt brukt, men ryggen ble ikke
stiv nok. | ferste omgang prevde utviklerne a l@se problemet med & blande
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inn glasshiter i plasten. Lgsningen med glasshiter er mindre miljavennlig,
men plasten HAG bruker er samtidig bedre for miljget enn aternative
lgsninger. Selv med oppstiving med glass har de imidlertid problemer med a
fa ryggen til a fungere. Istedenfor a ga tilbake til & produsere ryggen i et
materiale som er mindre miljgvennlig (som PV C), bruker utviklerne mye tid
pa afinne en mer miljgvennlig lgsning. Informanten beskriver arbeidet med
algse problemet dik:

Plast er vanskelig a forutse. Men vi har fortsatt valgt & s, nei vi
prover a kjgre, vi prever & lgse dette her innenfor de rammene
der[miljerammer]. S3 vi holder pa, og har holdt pa et halvt ar og
enda ikke kommet i mal, men vi holder pa, skal fa det til! Vi har et
problem, men vi gjer noen forsegk, og da kan det vaare vi laser det. SA
det er sanne utfordringer, men det er jo de som er morsomme, mye
morsommere det enn & bare lage noe som alle andre har laget fer.
Klart.

Innovasion som identitet er pa den méaten en utlgsende faktor for
miljgsatsning. Utholdenhet i sammenheng med leting etter |asninger er
imidlertid ogsa med pa & bekrefte og styrke en innovasjonsidentitet. Dette
stetter den gjensidige pavirkningen mellom organisasonsidentitet og
handling omtalt i Barney et al. (1998). Med & jobbe videre for & finne en
l@sning viser produksjonsdelen i organisasjonen at de ikke gir seg fer de far
ideen til &fungere. En annen informant viser hvordan miljgfokuset er med pa
& understreke at organisasionen er farst ute med lasninger. Miljgarbeidet
opprettholder og styrker en innovasionsidentitet samtidig som det
understreker et gnsket image til markedet. Informanten er tydelig stolt av det
HAG har oppnédd pa miljefronten:

Jeg tror HAG, hvis man gér tilbake, uten at jeg skal vaare skrasikker
pad det, at innen veldig mye av dette som returordningene,
setetrekkene, bruskorkene, har HAG vaat en av de ledende. Innen
brangen. Det tror jeg vi kan trygt si og vage stolte av.

Materialbruk og resirkulert materiale er en viktig faktor i HAGs arbeid med
miljg. | ferste omgang kom Scio, stolen der sete og rygg er laget av
resirkulerte bruskorker. Prosessen med utviklingen av denne stolen beskrives
som langvarig og vanskelig fordi det ikke fantes noe system for innsamling
og omsmelting av bruskorkmaterialet. Ideen kom pa begynnelsen av 90-
tallet, men produktet var ikke klart for markedet fer i 1998. En informant
beskriver perioden da de fant ut hvordan de skulle fa realisert ideen som
" den fasen nar vi endelig fikk hull pa den der bruskorkgreiene.” Dette
fremstilles som morsomt fordi det var nyskapende, det var ingen andre som
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hadde gjort noe liknende far. En artikkel i Aftenposten omtaler lanseringen
av et nytt produkt hvor det er brukt resirkulert plast av stetfangere i
produksionen. Styreformann Torgeir Mjer Grimsrud legger her vekt pa at
HAG er farst ute med & bruke en slik |@sning og uttaler:

Forelapig er vi alene rundt sgppeldyngen. Vi gar rundt som det skulle
vaz e en buffet og kan velge pa gverste hylle. (Aftenposten, 19.2.2001,
s. 32)

Sitatet fra avisartikkelen viser hvordan HAG bevisst bruker miljg for & fa
positiv omtale i media. HAG kan i denne sammenheng kritiseres for at bare
en liten del av den totale stolproduksonen skjer ved hjelp av resirkulert
materiale, enten det er stetfangere eler brukskorker, og at faktisk
miljegevinst stér lite i forhold til grad av profilering utad. P& den annen side
har de vaat innovative og kommet langt i forhold til andre bedrifter pa dette
omrédet, og viser at de stadig seker etter nye lgsninger for & gke andel
resirkulert materiale.

Ogsa i arbeidet med leverandarer, trekker en informant frem det & vagre
innovativ som en viktig faktor. Han beskriver HAG som en bedrift som har
stor gjenklang i markedet og yter stor respekt hos leveranderene. Bedriften
jobber mye med & pavirke leverandarer i forhold til miljg. Leveranderene
blir stilt krav til, ikke bare pa kvalitet og pris, men ogsa pa miljg. Dette
opplever informanten som annerledes og innovativt.

Malandri (1999) legger vekt pa innovasion som en viktig del av en
miljekultur, det vil s en organisagonskultur som styrker miljgarbeidet i en
bedrift. Jeg har vist hvordan det & ha en innovagonsidentitet har virket
positivt inn p& miljgarbeidet i HAG, béde fordi identiteten utlaser nye
miljglgsninger, samtidig som miljgsatsningen bekrefter og utvikler
identiteten. Tradisonen for & vaare innovativ, kreativ, morsom og annerledes
kan imidlertid ogsa vaae negativ i forhold til miljeet. Hvis den sterste
motivasjonen for & jobbe med det ytre miljget er & veae farst ute, kan det bli
vanskelig & gjennomfare de mer "kjedelige’, rutinebaserte delene av
miljgarbeidet. Det som alle andre gjar, eller det de allerede har gjort, kan
vage mindre motiverende. Flere av informantene nevner dette i intervjuene.
De snakker om at det i den siste tiden ikke har skjedd sa mye pa miljaplanet,
rett og dett fordi de en periode gjorde mye, saalig i forhold til
resirkul eringssystemer og hverdagsrutiner pa fabrikken. Disse rutinene er na
innarbeidet og blitt en del av hverdagen. Det er vanskelig & se hva mer en
kan gjere. En av informantene beskriver det dlik:

....... at det allerede er gjort en god del tiltak ogsa, da, sa jeg vet ikke
hvor mye mer vi har & jobbe med. Vi er ganske miljgvennlig sdnn som
vi er i dag, da. Klart vi har alltids ting & hente, det er sikkert, men du
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ser jo sterst utvikling nér det er veldig mye a hente, og hvis det ikke er
sa mye & hente, s& kan du jobbe veldig mye og fa liten utvikling, for &
s det sAnn.”

En av &rsakene til at det er mindre fokus pa miljg nd enn fer, kan vagre at det
har mistet nyhetens interesse. Andre arsaker som jeg ogsa kommer tilbake
til, er at organisasionen var inne i en gkonomisk bglgedal samtidig som
miljgsjefen var utei permisjon.

| forbindelse med produktutvikling ser bildet ut til & vaare annerledes.
Scio-stolen var det farste produktet bedriften kom med som var laget av
resirkulert materidle. En informant beskriver dette som en jippo
(informantens ord) som fikk mye oppmerksomhet ute. Det var helt nyitt,
ingen hadde gjort noe liknende far, og det var morsomt. Siden har de
viderefert denne strategien, men det neste produktet vil antagelig ikke falike
mye oppmerksomhet. Informanten legger imidlertid vekt pa at HAG stadig
jobber videre med dike lgsninger. Enda er det ingen av konkurrentene som
har kastet seg pa den samme strategien. Dermed er de fremdeles foran og
forst pa dette omrédet, og utviklingsarbeidet blir en bekreftelse pa en
innovasjonsidentitet, samtidig som det opprettholder et omdemme i
markedet. Hva skjer den dagen konkurrentene tar dem igjen pa
milj@satsningene?

De sartrekkene/delene av en organisasonsidentitet jeg har trukket frem i
det foregdende, viser hvordan HAGs organisasionsidentitet har hatt
innvirkning béde p& at HAG har satset p& miljg, og hvordan de handler i
forhold til miljg. Ashforth et al. (1996) hevder at en organisasjonsidentitet er
med pa a bestemme beslutninger ved at identiteten er med pa & pavirke hva
som blir oppfattet som viktig og mulig & gjennomfare. Barney et al. (1998)
diskuterer ogsa hvordan handling og strategi er med og styrker og bekrefter,
men ogsa utvikler en organisasjonsidentitet. | det foregdende har jeg vist at
en innovasonsidentitet bade er utl@sende faktor for hvordan det jobbes med
miljg, men at miljgarbeidet ogsa styrker en innovasionsidentitet. | tillegg er
miljgfokuset med pa & styrke et image som innovativ. Det kan dermed
diskuteres hvorvidt miljgarbeidet er tuftet pad en interesse for a veae
miljevennlig, eller om det er motivert ut fra en tanke om a styrke bade image
og identitet i organisasjonen. Det siste vil bety at miljgarbeidet i HAG blir et
eksempel pa hvordan miljg implementeres ut fra en markedsmotivasjon. |
det neste avsnittet skal jeg se pa hvordan gkonomi og tid virker inn pa
prioriteringene i miljgarbeidet. Funn i forhold til tid og gkonomi avdekker
spenning bade mellom de to saatrekkene image- og kundefokus og
innovasjonsfokus. | tillegg viser det hva slags prioriteringer bedriften gjer pa
miljgomrédet. Hvordan viser faktorer som tid og gkonomi nyanser i HAGs
organisagonsidentitet og sammenhengen mellom identitetselementer og
arbeidet med ytre milja?
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4.3 Spenning mellom ulike saatrekk, og mellom saartrekk
og miljg

4.3.1 @konomi og miljg

HAG har hatt stor gkonomisk suksess de siste 10 &ene. Gjennomslag og
salgsgking internasjonat har bidratt til den gode gkonomien. Etter mange ar
med god gkning stagnerte veksten i selskapet i 1999. | & 2000 pekte pilen
igjen oppover, men veksten var lavere enn forventet blant annet pa grunn av
tap ved fabrikken i USA (Arsrapport, 2000). Nedgangen i veksten i selskapet
har fert til teffere gkonomisk styring. Flere av informantene peker pa at den
wkonomiske situasjonen har satt sitt preg pa bedriften og méter det er blitt
jobbet pd De peker pa at et gkt fokus pa gkonomiske resultater virker
hemmende pa innovasionsvilje og kreativitet. Salgsavdelingen far beskjed
om & selge mer, men ikke bruke penger, og produktutviklerne far kortere tid
og mer press for utvikling av nye og bedre |asninger. Det gis mindre rom for
krumspring, og mindre tid til & tenke nytt. Flere informanter kobler dette
sammen med at selskapet gikk pa& bersen. Fordi HAG er et barsnotert
selskap, har de forpliktelser i forhold til resultater pa en helt annen méte enn
dade var en liten bedrift. Investorer har satt penger i bedriften og krever afa
noe tilbake. En av informantene sier at bedriften tenker for kortsiktig og er
veldig fokusert pa inntjening og salg pa bekostning av utvikling, kreativitet
og annerledeshet. Flere andre nevner ogsa at de vanskelige tidene pavirker
stemningen i bedriften. Det blir vanskelig & opprettholde motivasjonen hvis
de harde periodene med innsparing blir for langvarige. Schein (1985; 1992)
hevder at det er i krisetider de grunnleggende antagelsene i en kultur blir
tydelige. Hvordan en organisasjon responderer pa en krise gjar at det som er
viktigst for bedriften kommer tydelig til uttrykk. Reger (1998) hevder at en
krise ikke bare gjgr en identitet synlig, men ogsa er med pa a forme
identitetens videre utvikling. En kan vanskelig s at HAG er i en avorlig
krise, heller at de har mett litt motber for ferste gang pa flere &r.
Ambigionsnivaet er stort, men samtidig har de ikke greid & oppna de
gkonomiske mdlene sine. De gkonomiske bekymringene gjer at det blir
lettere & se hvor dypt slagordene sitter. Den gkonomiske situagonen viser
med andre ord hvordan innovasjon og kreativitet i en vanskelig tid blir
nedprioritert i forhold til salg og kundefokusering. Hvordan virker dette inn
pa arbeidet med det ytre milja?

Miljg ble et satsningsomréde i HAG da bedriften hadde sin sterste vekst
pa midten av 90-tallet. Hva sa ndr skonomien ikke gar sa godt lenger? En del
miljetiltak er besparende ogsd pa det gkonomiske planet. Innsparing pa
innsatsfaktorer enten det er materialer, emballagje eller transport betyr sparte
penger. Flere informanter nevner gkonomibesparelse som en viktig
motivagion for bedriftens engasiement i miljg. En informant sier:
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Jeg vet ikke om det hadde vaat s interessant for HAG og gjennomfert
miljovennlige tiltak hvis det hadde vaart bare en stor utgift.

Det ser ut til at det er enkelt og motiverende & prioritere miljg s lenge en
kan spare, eller idlfall ikke tape penger pa det. Steger (1993) beskriver
hvordan en bedrifts miljastrategi endrer seg etter blant annet hvor mye den
farer med seg av gkonomiske investeringer. En bedrift som ikke har de store
utgiftene med innfaring av miljgarbeid i bedriften, vil lettere kunne ha en
offensiv miljastrategi. Prakash (2000) viser hvordan en dlik strategi vil mgte
minimalt med motstand i bedriftdedelsen. @konomisk innsparing ved
miljgsatsning i HAG blir lenket opp til at bedriften tross alt skal tjene
penger, at fokuset ogsa ma ligge pa gkonomisk inntjening. Flere informanter
understreker at det er viktig at bedriften ikke blir ekstrem pa miljasiden.
En uttaler:

Milj@ gar ikke foran for en hver pris, alltid, hele veien. Det vil vi jo
ikke gjere, for det er jo grenser, for vi kan jo ikke ga konkurs pa a
sette det i hgysete. S3 det ma jo veies opp.

En informant beskriver det som at milj@ er satt litt pa sparebluss den siste
tiden. Det virker som om den vanskelige gkonomiske situasjonen har lagt en
demper pa en del av miljetiltakene. | tillegg hadde miljesjefen permision fra
bedriften i noe av det samme tidssommet. Siden miljg er et uttalt
satsningsomrade blir det ikke helt borte, men det blir vanskeligere & legge
vekt pd Salg ma prioriteres. P4 den annen side understreker flere at det
virker som om bedriften bruker en god del ressurser pa miljgomrader som
ikke nagdvendigvis betyr en direkte gkonomisk inntjening. Innfaringskurset i
miljg som alle ansatte ma gjennom er et eksempel pa dette. Informantene
legger vekt pa at det koster bedriften en god del & ta ut ale de ansatte av
produksion i to timer. | og med at bedriften er EMAS-sertifisert kreves det
en slik opplaging av de ansatte og at disse er informert om HAGs stésted i
forhold til miljg. Sertifisering innebagrer ogsd en jevnlig kontroll fra
sertifiseringsmyndigheter og dette legger et ekstra press pa bedriften for &
falge opp. | tillegg krever HMS-forskriften at organisasjonsmediemmene
skal fa informasjon og laae om miljgarbeidet i bedriften (Arbeids- og
administrasjonsdepartementet, 1996). Samtidig har jeg vist hvordan
miljgarbeidet er trukket inn i HAGs profilering utad. Béde kravene i forhold
til EMAS-sertifisering, og miljeprofilering utad kan tyde pa at et offensivt
ansikt utad ferer med seg krav, og opplevelse av krav, om & felge opp
miljgprofilen med konkrete miljgtiltak i bedriften. Dette presset kan
oppfattes som en blanding av myndighetspress og et press i markedet. Det
viser seg ogsai forholdet mellom produktutvikling og milje.

Pa produktutviklingssiden blir det lagt vekt pa at det er kostbart & utvikle
nye og mer miljevennlige lgsninger, fordi det krever at utviklerne ma preve
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og feile mye far lgsningen er klar. Det koster ressurser og krever kompetanse
ndr barrierer innenfor produktutvikling skal brytes. HAG som organisasjon
kan ikke klare den nye utviklingen av materialer alene. De er avhengige av
sine leverandarer for produksjon og utvikling. Selv om de har gode ideer, er
det ressurskrevende & jobbe mot leverandarene for a preve a fa til mer
miljgvennlige l@sninger. Patross av dette viste HAGs forhold til utvikling og
innovasion (se avsnitt 4.2.2, s. 63) at organisasonen fortsatt satser pa a
gjennomfgre utvikling av nye produkter med miljgvennlige lgsninger. Jeg
har pekt pa hvordan dette har en sammenheng med en organisasjonsidentitet
der innovasjon er viktig. A utvikle miljgvennlige produkter er innovativt og
krever kreativitet. Samtidig har jeg vist at enkelte av informantene faler at
innovasjon og kresativitet har blitt nedprioritert i den vanskelige gkonomiske
situasonen. Pa miljgsiden er innovasonsaspektet imidlertid ikke
nedprioritert. Miljg er en del av de fire hjarnesteinene i HAGs designfilosofi.
HAGs satsning p& miljg i innovasjonssammenheng selv i en vanskelig
gkonomisk situasion, kan dermed ogsa forklares ved at et offensivt image
krever oppfalging i form av handling. Ytre interessenter, i tillegg til
organisasjonsmediemmene (i dette tilfellet i produktutviklingsavdelingen)
forventer at et ytre bilde er i samsvar med identitet og handling. Gioia et al.
(2000) stetter denne argumentasionen. Der det ikke er en sammenheng
mellom det som sies utad og det som oppleves innad, kan det presse seg
frem handling som leder mot en sterre sammenheng mellom ytre og indre
bilde.

HAGs gkonomiske situason den tiden jeg gjorde undersgkelser i
organisasionen, f&r frem ulike sider ved HAGs miljgsatsning. P4 den ene
siden har vanskelig gkonomi gjort at miljg oppleves som nedprioritert i
forhold til tidligere. | visse sammenhenger betyr imidlertid miljgsatsning
ogsa gkonomisk innsparing i forhold ressursbruk. Pa en andre siden viste
enkelte eksempler at det pa tross av den gkonomiske situasjonen, fantes en
vilje til satsning pa miljg paflere omrader. Jeg har lagt vekt pa et miljgimage
som en av arsakene til dette.

Akkurat som gkonomi, er tid en knapphet i organisasjoner. | HAG synes
imidlertid tid & spille en ekstra viktig rolle, ogsdi forhold til miljg. Hvordan
virker HAGs forhold til tid inn p& miljgarbeidet i bedriften?

432 Tid

HAG har en produksjonsform som er lagt opp etter Just in Time-prinsippet.
Det vil s at det ikke eksisterer et lager av ferdigproduserte stoler, men at
stolen farst vil bli produsert nar kunden bestiller den. Ideelt skal det ikke ga
mer enn tre dager fra en stol blir bestilt til den er hos kunden. Dette vil si at
det stilles hgye krav til presigon i produksonen, og bedriften er under
konstant tidspress. Som nevnt gis hver enkelt ansatt en stor grad av ansvar
for fabrikkens leveringsdyktighet. Hvis én ikke gjer jobben sin riktig eller til
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rett tid, vil det ga utover alle de andre i rekka pa produksionen. | siste instans
vil dette bety at stolen kommer forsinket frem til kunden.

Produksjonsformen og kravet til presigon i levering, gjer at hurtighet
preger HAG i stor grad. Hurtigheten blir oppfattet pa forskjellige méter i
organisagonen. Flere av informantene pad Reros peker pa et stort
arbeidspress og en stressende arbeidshverdag. En informant beskriver
hvordan tid blir en stor del av arbeidshverdagen. Ting skal ga fort, og det
skjer endringer i fokuset hele tiden. Prosekter settesi gang, gjerne mange pa
en gang. Det er liten tid til &felge dem opp.

Det er en del prat og ting som blir satt i gang, og sa koker det bort i
kalen. Det blir veldig ullent og sa blir det borte. (...) i en travel
hverdag er det andre ting som blir prioritert.

En annen sier at tidspresset ogsd ofte oppstdr som et resultat av
ressursmangler i bedriften. Personer far bestemte arbeidsoppgaver som de
skal fglge opp, men i neste omgang gir ledelsen de samme personene andre
og mer presserende oppgaver. Pa den maten far de ikke tid og ro til a
giennomfare det arbeidet de i utgangspunktet er satt til a gjere.

Hurtigheten er imidlertid ikke bare negativ. Fart og "sug” er ord som blir
brukt nar tidspress er en motivasion og gjar at arbeidet blir morsommere.
Dette viser seg saalig hos informantene i Oslo. Fart blir et uttrykk for at noe
skjer hele tiden, noe nytt dukker opp rundt hvert hjgrne, og da ma en vaae
rask og felge med i svingene. Pa denne maten blir tid en viktig del av den
tidligere omtalte motivasjonen for a vaae foran konkurrentene.

Flere nevner tid i forbindelse med miljg. Planlegging ser ut til & vage et
viktig moment i denne sammenhengen. En informant forteller om en
hendelse i forbindelse med flytting av kontorer. Ingen hadde tatt seg tid til &
planiegge sik at mabler og materiell kunne selges eller gis bort til noen som
trengte det. Alt ble isteden kastet. Informanten legger vekt pa at dette er en
liten sak, men at det illustrerer hvordan tidspress og darlig planlegging kan
vage en hindring i forhold til miljget. Det samme skjedde i forbindelse med
a selskapet skulle skifte logo og profiler. Alt av brevpapir og
skrivemateriale skulle skiftes ut samtidig og det gamle materialet skulle
kastes. Ingen hadde planlagt og utredet hvordan gammelt papirmateriale
kunne brukes pa en fornuftig méte. Informanten la vekt pa déarlig planlegging
og hastverk som en av grunnene til hendelsen. Disse hendelsene viser
hvordan hastverk kan vaere miljghindringer i organisasjonen. Samtidig tyder
det faktum at informanten nevner de to episodene i forbindelse med miljg, pa
stor grad av bevissthet i forhold til miljegutfordringer. Neste gang en slik ting
hender blir kanskje miljg tatt med i beslutningsprosessen.

Planlegging er ogsa et viktig stikkord i forhold til transport av stolene.
Just in Time-produksion handler som sagt om lagerfri produksjon og kort
leveringstid. Det vil s at det gar flere halvfulle trailere ut fra fabrikken enn

62



Anayse

det ellersville gjort. Transport med trailere medfgrer CO2-utdlipp, og sett fra
et miljasynspunkt er det viktig at trailerne blir fylt opp i sterst mulig grad. |
forbindelse med dette har HAG deltatt i et prosjekt kalt “grenn logistikk” der
en har gatt igiennom all transporten for & preve a fa til en sa miljgoptimal
transport som mulig. Grad av utnyttelse av transportmidler gkte fra 1998 til
1999 fra 70 % til 83 % (Arsrapport 1998; 1999). | tilfellet med transport, ser
det ut til at bedriften har veat villige til & investere starre grad av tid og
planlegging enn pa andre omrader. Det kan vage flere grunner til dette.
Transport har en sterre innvirkning pa miljget enn eksemplene over. | et
miljaperspektiv kan det vage riktigere og viktigere for organisasonen & satse
tid og penger pa transport enn andre omréder. Mer miljgeffektiv transport
kan ogsd gi en gkonomisk gevinst. Organisasionen kan spare penger pa a
fylle opp trailerne far de sender dem fra seg. | denne situasjonen blir det &
satse pa miljg en vinn-vinn situasjon, der bedriften sparer bade penger og
miljg. Hvis trailerne skal fylles opp vil det imidlertid g& ut over den raske
leveransen, og dermed kunden. Dette strider mot HAGs kundeorientering.
Det ma bety at ikke det bare er utsiktene til & spare penger som driver HAG i
retning av planlegging av en mer miljgvennlig transport. En forklaring kan
vage at bedriftens transportpolitikk er mer synlig, og dermed lettere for
utenforstaende a kontrollere. Det blir derfor viktig for bedriften & vise at de
er bevisst problemet, og at de arbeider med & forbedre seg pa dette omradet.
Scott et al. (2000) peker i en artikkel om sammenhengen mellom image,
interessenter og handling i en organisasjon, pa at organisasjoner vil veae mer
opptatt av likhet mellom det bildet som vises utad og det som oppleves innad
i de sammenhenger handling i tréd med et image er synlige bade for indre og
ytre interessenter.

Nar nye og mer miljavennlige lasninger skal innferes, virker det som det
er viktig at de nye Igsningene ikke ma vaae mer tungvinte enn de gamle. Det
gjelder f. eks. sma dagligdagse ting som bruk av printer og kopimaskin eller
avfallshandtering. Det er blitt jobbet mye med & lage rutiner som skal gjere
at de miljgvennlige lasningene er like effektive som de opprinnelige
|@sningene. Dette kommer ogsa inn som et moment i forhold til forflytning
av folk. Det er vanskelig & motivere folk til atatoget til Reros siden det tar
mye tid og dermed gjar hverdagen mer upraktisk for folk. En informant
uttrykker det slik:

Det er Klart at vi, altsd, det er jo mye mer miljgvennlig a ta tog til
Rearos istedenfor fly, men da er det igjen snakk om tid hele tiden. Tog
tar vanvittig lang tid.

Tidspresset blir som nevnt beskrevet som et hinder i forhold til hvor grundig
arbeidsoppgaver blir utfert. Flere informanter legger vekt pa dette i forhold
til utvikling av nye produkter. Hastverk med & fa produktet ut pa markedet
gjer at de ikke far gjort en sa god jobb i forhold til utviklingen som de
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ansker seg, og det kan igjen fere til problemer nér stolen skal settes ut i
produksjon. Ledelse  og salgsavdeling legger press  pa
produktutviklingsavdelingen for at det stadig skal komme nye produkter. En
informant sier det er vanskelig & fa dem til a forstd at produktutvikling tar
tid, og at det er en prosess som krever rom.

Det er jo sann det funker, ndr hjernen er godt nok tilrettelagt for det.
Man trenger modningstid i dette her, og derfor s& skal man ha rom for
det, og ikke bare s fra der til der til der til der, og sd pang pang. Da
far vi bare halvveis produkter.

Det kan synes som det eksisterer en tidskonflikt mellom ulike deler av
organisasonen HAG, mellom salg og ledelse pd den ene siden, og
utviklingsavdelingen pa den andre. Schein (1992) omtaler en slik konflikt
som forskjellen mellom planleggingstid og utviklingstid, og en slik konflikt
avdekker forskjellig syn pa prioriteringer i en organisason. Det synes
imidlertid som om ledelsen i HAG kanskje har sterre forstdelse for at
utvikling tar tid enn det de gir uttrykk for. De ser imidlertid pa det som sin
oppgave & legge et tidspress pa de som jobber med utvikling slik at disse
hele tiden blir presset til & jobbe litt fortere enn det de tror de greier. En
informant i ledelsen uttrykker det slik:

Du kan ikke bare si her er pengesekken og bruk den tiden du vil, du,
0gsa ring oss nar du er ferdig. Det er jo et jag. Vi har jo konkurrenter
vi ogsa som hele tiden er i ferd med & ta ossigjen. Da kan ikke vi bare
legge oss pa ryggen og si at jammen ring oss til neste ar, du, hvis du
er klar!

A finne miljevennlige l@sninger pé produkter vil i mange tilfeller veae enda

mer tidkrevende enn “vanlig” produktutvikling. Utpreving av nye typer

materialer og nytenkning i forhold til sammensetning av materialer, vil ofte

bety at utviklerne ma starte helt fra bunnen. Dette krever mer tid, blant annet

fordi nye materialer er uforutsigbare og ikke testet frafar. Dermed padrar de

seg under produktutviklingen en del overraskelser og ekstraarbeide.
Informanten beskriver det dlik:

Ja, ulempene ligger i at det kan bli kostbart, og du kommer mye
langsommere til malet.

Nar tidspresset er sa stort i bedriften generelt, kan miljg fgles som en
hindring i forhold til det & veae innovativ. Samtidig har det kommet frem
tidligere i oppgaven at nettopp utfordringen i utvikling av nye og mer
miljgvennlige lagsninger oppfattes som motiverende og morsomt av
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produktutviklingsavdelingen (se avsnitt 4.2.2, s. 63). Jeg oppfatter her at
produktutviklingsavdelingen kan veae en padriver i forhold til miljg, og at
deres motivagion farer til nyvinninger som ikke ville kommet hvis ikke
innovagon og nyvinning var et viktig eement i HAGs
organisasjonsidentitet.

Forholdet mellom tid og miljg, og mellom tid og identitetselementer,
viser flere nyanser i bildet av HAG som organisasjon. Tid og miljg kommer i
konflikt pa flere omrader. Hvordan disse konfliktene er lgst i organisasionen
forteller noe om hvordan miljgarbeidet foregar i praksis i organisasjonen,
samtidig som det gir en pekepinn p& hva som er motivasionen i HAGs
miljgarbeid. Tidsperspektivet viser tydelig hvordan HAGs et gnske om &
vage innovativ er en viktig arsak til miljgarbeid i organisasionen. Det er en
tydelig sammenheng mellom dette saatrekket ved HAG og miljgarbeidet.
Dette stetter ogsa teori om sammenhengen mellom identitet, strategi og
handling omtalt i teorikapittelet (Ashforth et al., 1996; Barney et al., 1998)
Samtidig viser blant annet planlegging av transport at det a vise en
sammenheng mellom et miljgimage og faktisk arbeid med miljg ogsa herer
med i bildet. | en situagon der miljg er i konflikt med kundefokus og JiT-
produksionen, er organisasionen villig til & kompromisse til fordel for
miljget. Dette stettes av Gioia et a. (2000) og Scott et a. (2000), som sier at
en organisagon Vil strebe etter en sammenheng mellom det bildet de gnsker
avise utad og handling og identitet innad i organisasjonen.

Jeg har pekt pé& hvordan utviklingsavdelingen i HAG er en miljgpédriver i
utviklingssammenheng. Jeg vil i det neste avsnittet vise hvordan
miljgarbeidet har festet seg i organisasjonen pa flere omréder, og hvordan en
bevissthet om miljgarbeidet i HAG blant organisasjonsmedlemmene er en
padriver i organisasonens videre arbeid med miljg. Jeg vil peke pa
vesentlige fenomener/nendelser som jeg mener Kkonkretiserer HAGs
miljgarbeid for organi sasionsmedlemmene.

4.4 Organisasjonsmedlemmenes oppfatning av HAG som
miljgbedrift.

Jeg har argumentert for at HAGs organisasjonsidentitet er preget av kunde-
og innovasgjonsfokus. Forholdet mellom gkonomi og miljg og tid og miljg,
understreker organisasjonsidentitetens betydning. Samtidig har jeg pekt pa
eksempler der miljgarbeidet gar pa tvers av bedriftens prioriteringer ellers.
En av arsakene jeg har diskutert i forhold til dette, er den forventningen en
hgy miljgprofil skaper bade innad og utad. Hvordan en hgy miljgprofil
virker pa faktisk arbeid med miljg i organisasionen, viser seg 0gsa i
organi sasjonsmedlemmenes forhold til miljga.

Et av spersmaene jeg stilte i intervjuene var:
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Forestill deg et termometer som maler hvor “ varmt” miljgsparsmalet
er hos HAG. P4 en skala fra 1-10; hvor “varmt” mener du det er?
Hvorfor har du plassert det der? Synes du X er tilstrekkelig?

Svaret pa dette sparsmdlet varierte litt, men sett over ett, |4 tallet relativt
heyt. De fleste svarene |a mellom seks og &tte. Noen mente dette var
tilstrekkelig, og at HAG ikke métte bli ekstreme i forhold til miljg. Andre
mente bedriften hadde mer a ga pai forhold til miljg, og ville gjerne at tema
skulle vaae "varmere”. Hvor i bedriften informantene var ansatt, hadde ikke
betydning for svaret som ble gitt. Alle informantene mente at HAG 1& foran
andre bedrifter nér det gjaldt arbeidet med ytre milja. Alle informantene
svarte positivt p& spersméet om miljg er viktig for HAG. Det ser ut til at
organisagonsmedlemmene har en betydelig forstdelse av miljg og
betydningen av miljg for HAG. Responsen pé& sparsmél om informantenes
forhold til miljg utenom jobben, tyder pa at organisasjonsmediemmene i
HAG ikke er mer miljabevisste enn folk flest. Miljg og bevissthet i forhold
til miljg er i det store og det hele knyttet til miljgarbeidet pa jobben.

Nar informantene skal peke pa spesielle hendelser, eller noe spesielt de
synes taler for at miljg er viktig i HAG, er det tre ting som peker seg ut: 1)
HAG har en egen person i stilling som miljgsef, 2) lanseringen av
bruskorkstolen, Scio, og 3) retursystemet i fabrikken pa Reros. Disse tre
momentene mener jeg blir sterke konkretiseringer av HAGs engasjement i
forhold til milje.

441 <o

Majoriteten av informantene nevner Scio-stolen nar det er snakk om milj@.
Scio st&r som representant for HAGs miljgprofil b&de utad og innad i
organisasjonen. Utad har jeg allerede nevnt at den blir brukt i salgs- og
imagegyemed. Den understreker og tydeliggijer HAGs engasiement for
miljg@.

En informant uttrykker det dlik:

Jeg tror at vi ble veldig kjent som miljgbedrift da vi laget den Scio-
stolen som er laget av bruskorker. Fordi det er sdnt som alle kan
identifisere seg med. Og det er noe, jeg tror at det er noe alle
mennesker kan ha et forhold til altsd. At de ser en stol som har rygg
0g sete som er laget av bruskorker.
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Innad blir den referert til som en av de tingene som viser at HAG er serigse
pa miljg. | tillegg representerer Scio en kommersiell suksess. Flere av
informantene kan fortelle at det var mye oppstuss og stor publisitet rundt
stolen da den kom. Den representerte noe helt nytt, og den var et synlig bevis
pa handling og ikke bare prat. | forhold til det & veare innovativ, spiller Scio
ogsé en rolle. Scio kommuniserer utad og innad ikke bare at HAG tar miljg
pa alvor, men ogsa at de er innovative. Det var et annerledes prosjekt der
HAG spilte en aktiv rolle i arbeidet med & f& gjort en idé til virkelighet.

4.4.2 Miljggefen: ” Tante Grgnn”

Alle informantene nevner miljgsiefen, som innad i organisasonen kalles
"Tante Grgnn”, som et viktig moment i forhold til miljgsatsning. Alle vet
hvem miljasefen er. Det faktum at HAG har en egen person som jobber bare
med miljg, synes & ha en viktig kommunikasjonseffekt ut i organisasjonen.
Som en informant uttrykker det:

.. det at vi har en hel stilling pa miljg, som Kjersti er, er jo et bevis pa
at vi tar det alvorlig.

Dessuten legger flere av informantene vekt pa at miljgsiefen er viktig som
motivator og paminner. De presiserer at de trenger noen som minner dem pa
miljg hele tiden, og at ildsjeler som selger et "budskap” inn i organisasjonen
er pakrevd. Miljgsiefen blir blant annet beskrevet som den som ”holder dem
i grene” i forhold til milj@.

HAG er en organisasion delt i to. Produktutvikling, salg, marketing og
store deler av ledelsen sitter i Oslo, mens produksjonen foregar pa Reros.
Bade pa Raeros og i Oslo snakkes det om store kulturforskjeller og at
kommunikasionen mellom de to delene av organisasonen ikke fungerer
optimalt. Forskjell i humor, tempo og en klassisk bygd-by-konflikt blir gitt
som forklaring pa kommunikasjonsproblemene. Miljgsiefen fortalte at hun
av og til omtalte seg selv som "tolk” i bedriften. Hun har god kjennskap til
og forstaelse for, " bygdekulturen” pa Reros, og har samtidig sin arbeidsplass
i Odo. Pa den méten har hun god kommunikasion med begge deler av
bedriften. Dette er en av grunnene til at hun blir s sterkt knyttet til
miljgarbeidet.

Miljesiefen var i farste del av & 2000 utei permisjon, og flere papekte at
det var ganske stille pa miljefronten i den tiden hun var borte. Miljgarbeidet
kan synes a vaae avhengig av miljgsiefen som enkeltperson og padriver.
Fineman (1997) peker pa at en "champion” innad i bedriften, gjerne litt nede
i organisasjonen, er avgjerende for en vellykket miljgsatsning. P& den annen
side var det ingen enkeltperson som overtok miljgsjefens oppgaver nar hun
var ute i permisjon. Den som overtok ansvaret for miljgarbeidet hadde ogsa
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andre arbeidsoppgaver i bedriften. En forklaring pa at det var stille pa
miljefronten i 2000 kan dermed vaae mangel pa en arvtager. Som jeg
allerede har nevnt var perioden i tillegg en vanskelig gkonomisk tid for
bedriften. Milj@ ble ogsd mindre prioritert av denne grunn. Det er dermed for
enkelt & s at fremdriften i HAG har veat avhengig av miljgsiefen som
person. Jeg vil alikevel argumentere for at hennes posison i bedriften har
vaat til stor hjelp i arbeidet, og at det faktum at HAG har en egen miljesjef
bidrar positivt til organisasonsmediemmenes opplevelse av hvor avorlig
HAG tar miljg.

4.4.3 Resirkuleringssystemet i fabrikken

| fabrikken er det laget et resirkuleringssystem for avfall fra produksjonen.
Resirkulering er en del av arbeidshverdagen til produksjonsmedarbeiderne
pa Raros, og av den grunn er det ogsa nevnt av ale informantene pa Reros.
Flerei Oslo nevner ogsa produksjonen pa Rerosi forhold til miljg. En sier at
arbeidet med miljg er mest utviklet pd Reros, andre oppfatter det som at det
er i produkgonen at fabrikken kan oppna den sterste miljggevinsten. |
forbindelse med innfaringen av resirkuleringssystemet, var de ansatte med i
en arbeidsgruppe som bestemte hvordan sortering skulle skje i praksis. De
utarbeidet ogsd en stor planse som ble hengt opp ved inngangen til
fabrikkarealet. Denne inneholdt et kart over omrédet og plassering av de
forskjellige returpunktene, merket med fargekoder for de forskjellige
materialene. | og med at de ansatte er tatt sa sterkt med i en utvikling av et
system, synes dette & ha skapt en entusiasme for miljg og resirkulering i
fabrikken.

Den posigonen eler rollen en person har i organisagonen, vil vaae med
pa a forme identifikasjon med organisasionen og de holdninger og verdier
organisasionen star for (Barker, 1998). Individenes grad av tilknytning til
organisasonen og de holdninger organisasonen star for, gir en sags
indikagon pa hvorvidt miljgarbeidet har festet seg nedover i bedriften
(Dutton et al., 1994). Det kommer tydelig frem av datamaterialet at det
informantene opplever i arbeidshverdagen, ogsa preger hva slags forhold de
har til HAGs arbeid med miljg. Dette gjelder bade hvilken grad av kunnskap
de har om hva bedriften gjer, og hvor viktig de oppfatter at det er.
Produksjonsarbeiderne legger stor vekt pa resirkulering og gjenvinning nar
de skal omtale HAGs miljgarbeid. De som jobber mot leverandgrer bade pa
transport og innkj@p er opptatt av denne delen av arbeidet, mens det i Oslo er
mest fokus pa produktutvikling. De som har minst a gjgre med miljg i sitt
daglige arbeid, sazlig i stabsfunksjoner og kontor, vet mindre om hva som
rerer seg i bedriften pa miljefronten. De utrykker at de feler at prosjektene
de jobber med er mindre relevante i forhold til milja. Det er lettere & se
relevansen av miljgarbeid i produkson og produktutvikling. Nar det gjelder
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den hierarkiske fordelingen, virker det ikke som dette har sa mye a si for
forholdet til milja. Skillet gar heller pa funksion enn hierarkisk plassering.

Arbeidet med miljg har festet seg ulikt i de forskjellige delene av
organisasonen. Informanter pa tvers av posison og avdeling, trekker
samtidig frem tre miljghendelser i bedriften som star for ulike deler av
organisasjonens arbeid med miljg. En oppfattet praksis eller handling som
har sammenheng med identiteten, er viktig for at identiteten ikke bare skal
oppfattes som tomme ord (Schein, 1985; 1992; Scott et al., 2000).
Miljas efen, Scio-stolen og resirkuleringssystemet i fabrikken er blitt knyttet
til den mer generelle og abstrakte oppfattelsen av miljg i HAG. De tre
miljghendelsene er ikke bare eksempler pd miljgarbeid i HAG, men stér ogséa
for ulike verdier knyttet til organisasonens organisasjonsidentitet. Scio-
stolen er tydelig knyttet til kreativitet og det a vaae innovativ. Utviklingen
av Scio mette mange hindringer, og lanseringen av denne var en seier for
den kreative delen av organisagonen. Resirkuleringssystemet i fabrikken er
farst og fremst knyttet til produksionen, men star ogsa for ryddighet og
system i fabrikken. Samtidig er resirkuleringssystemet knyttet til et felles
ansvar for bedriftens suksess, noe som henger ngye sammen med det
ansvaret organisagonsmedlemmene har i forhold til JiT-produksjonen. Jeg
har vist at miljesiefen fungerte som et bindeledd mellom produksionen pa
Rearos og ledelsen i Oslo. Samtidig gir miljgsiefen som funksjon signaler om
at milj@ ogsa er noe som ledelsen tar pa alvor.

| HAG blir det essensielle den méten konkrete og héndgripelige
eksempler pa miljgarbeid oppfattes og brukes av organisasjonsmedlemmene.
Miljghendel sene viser hvordan miljg@ har festet seg i organisasionen. Miljg er
ikke bare som dlagord, men fortoner seg som faktisk handling for
organi sasjonsmedlemmene. Dette skaper en positiv oppfatning ikke bare av
selve miljgarbeidet i HAG, men ogsi av HAG som en organisason som
giennomferer og falger opp ord med handling. En hagy miljgprofil utad
sammen med konkret arbeid med miljg innad i organisagonen, har gitt
organisasjonsmedlemmene bevissthet og kunnskap om miljgi HAG. Jeg vil i
det neste delkapittelet se pa hvordan en slik bevissthet og kunnskap i forhold
til konkret miljgarbeid kan virke inn p& HAGs arbeid med miljg i fremtiden.
Dette gjennom organisasjonsmedlemmers gnske om sammenheng mellom
det som sies (image) og hvordan det som sies omsettes i handling (identitet
og handling). Samtidig vil jeg pasta a det har en effekt pa
organisasonsmedlemmenes  pavirkningskraft i organisagonen i
miljgsammenheng:  Organisagonsmedlemmene blir interessenter som
organisasjonens ledelse tar hensyn til i beslutningssammenheng. Jeg ska
komme naarmere tilbake til dette i diskusonen (Kapittel 5)
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4.5 Et gnske om sammenheng

45.1 Anskt utad og opplevd virkelighet innad

HAG er en organisasion som er opptatt av det bildet som presenteres ut til
kunder og andre ytre interessenter. Flere informantene som sitter litt oppe i
systemet sier at de er mye rundt omkring og snakker om HAG og HAG sin
suksess. Dette gjer de gjerne og med stolthet. Bade ledelsen og de gvrige
ansatte legger imidlertid ogsd vekt pa at bedriften ser penere og mer
suksessrik ut fra utsiden enn det den er frainnsiden. Noen opplever det som
et problem at bedriften er sa opptatt av det ytre. De faler at det blir mye
skryt, og trekker frem at alt ikke er sa bra som det ser ut.

| &rsrapporten for 1999 blir ”bedriftskulturen” i HAG fremstilt som en
viktig faktor i det som gjer HAG konkurransedyktige. Ledelsen trekker frem
en unik bedriftskultur av lojalitet og samhold pa fabrikken. Dette gar tilbake
til 70-tallet der vi finner starten p& HAGs névazrende suksess. Bedriften var
pa randen av konkurs, men gjennomferte en snuoperasgon der nettopp
utviklingen av en positiv bedriftskultur sto i hgysetet. Her finner vi
utgangspunktet for det de i organisasonen omtaler som HAGianer-
bevegelsen, der medvirkning, historisk tilknytning, samhold og lojalitet var
viktige elementer (Flgistad, 1998). Ettersom bedriften har vokst, har
imidlertid disse elementene blitt mindre tydelige. Ledelsen har av den grunn
begynt & jobbe med arbeidsmiljeet ved blant annet & sette ord pa sine
kjerneverdier. Alle ansatte arbeidet med disse verdiene, definert hva de
innebager for hver avdeling og hva slags ma de har pa omradet. Arbeidet
med kjerneverdiene blir imidlertid oppfattet som store ord mer enn faktisk
handling av flere av informantene. En informant uttrykker sitt forhold til
arbeidet med kultur og verdier slik:

Ja, ogsa at det blir kanskje blast opp at det har vi gatt igjennom, og vi
er sa bra, og liksom at det skal vises veldig fint utad ogsd, da. Og sa
blir det liksom ikke noe mer. Det viktigste er kanskje & vise at vi har
gjort noen ting.

Det oppfattes som et gap mellom det som blir sagt i forhold til
kjerneverdiene, og det de ansatte opplever er virkeligheten.

HAG er opptatt av & formidle bildet av seg selv utad, men ogsa innad i
organisagonen. | deler av organisasonen oppfattes imidlertid bildet som
vises utad som mer ord enn virkelighet. Det bildet som selges inn i
organisasonen stemmer ikke altid med organisasonsmedlemmenes
oppfatning. Dette ser ut til & ha en effekt pa informantenes opplevelse av
organisasionen. De organisasonsmedlemmene som sitter  utenfor
ledelsesgjiktet er misforngyd med ledelsens arbeid med indre arbeidsmiljg.
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De ser liten grad av sammenheng mellom de kjerneverdiene ledelsen har
presentert, og hvordan disse kjerneverdiene oppleves innad. Nar det er en
liten opplevd sammenheng mellom det bildet som presenteres utad (gnsket
eksternt image) og handling innad, kan dette fare til lavere grad av lojalitet
til organisasionens mél og visoner (Carroll, 1995). | HAG skaper med andre
ord et ansket eksternt image basert pa uttalte kjerneverdier en forventning
om sammenheng med handling innad. | forbindelse med miljg opplever
imidlertid informantene at det er en sammenheng mellom det som blir vist
utad og det som oppleves innad i organisasjonen. Dette viser seg blant annet
i hvordan de tre miljghendel sene oppfattes nedover i organisasionen. Vi skal
imidlertid se at ogsa pa miljgsiden skaper et @nsket eksternt image
forventninger hos de ansatte og ytre interessenter.

4.5.2 Presstil handling og dokumentasjon som fglge av et offensivt
ansikt utad

Kunder viser seg a vege en pressgruppe bade positivt og negativt i
sammenheng med miljgarbeidet i HAG. Jeg har vist at HAG bruker en uttalt
miljgprofil for & fa kunden til & godta beslutninger som gér patvers av deres
opprinnelige ansker. Hvordan virker en sterk miljgprofil inn p& bedriftens
faktiske arbeid med miljget?

Sammen med kunder spiller ogsa media og publisitet en viktig rolle for
HAG. Miljg er en faktor som er sterkt profilert nér HAG presenterer seg selv
utad. Dokumentasion av oppnadde resultater og presisering av miljemal
understrekes i offentlig tilgjengelige dokumenter (HAG Design, 2000;
Miljghandboka, 1999, Arsrapport 1997; 1998 og 1999). Dokumentasjon av
miljgmd og oppnaddde resultater, samt avklaring rundt den
miljapavirkningen produkt og produksjon har, er et spesifikt krav som ligger
i HMS-forskriften (Arbeids- og administrasjonsdepartementet, 1996). Det
kommer imidlertid tydelig frem av eksterne dokumenter at HAG forurenser
lite til jord, Iuft og vann. Det ma derfor finnes andre forklaringer pa den
store graden av dokumentasjon. Mgjoriteten av informantene trekker frem en
positiv profilering utad som en av fordelene med a satse pa miljg. Miljg
vektlegges som et positivt tema. Priser og utmerkelser for miljgarbeidet har
en effekt pd hvordan andre ser pa bedriften. Som en av informantene
uttrykker det:

SA det at HAG er miljgvennlige, og har fétt noen priser for det, og har
en serigs behandling av det i arsregnskapet, det tror jeg har effekt pa
profileringa utad.
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HAG har profilert seg som en miljgbedrift bade overfor kunder og i media,
mot investorer og leveranderer. En informant gir eksplisitt uttrykk for en
redsel for at dette gjar bedriften sarbar for kritikk:

Ja, og det tiller jo enormt store krav til oss til & falge det opp. Vi kan
ikke bare dlutte. Vi har pa en mate forpliktet osstil a fortsette. Sinn at
jeg vet ikke hvor vidt det er en ulempe eller ikke, men iallfall en
forpliktelse da. Som kan fere til at man f.eks. md gjgre store
investeringer eller andre store utgifter ved at man ma bygge om ting
eller store utgifter til hva det na er. S3 sann sett sa vil man kanskje s
at det ogsa er en ulempe. Men det er jo like mye det at man blir en
sann en slags huggestabbe.

Denne bevisstheten kommer til uttrykk mer indirekte ogsa hos andre
informanter. Disse snakker om at HAG hele tiden ma dokumentere at de
gier pd miljgsida slik at det ikke blir "bare snakk”. En av dem nevnte dette
spesielt i forhold til transport. JiT-produkgon innebaarer som sagt mindre
effektiv transport ved at flere trailere kjgrer halvfulle ut pa veiene.
Dokumentasion pa mengde utslipp, samt utvikling av nye og bedre
transportsystemer, blir tatt frem som viktig i forhold til kredibilitet pa
miljgsiden. Det viser en bevissthet pa det miljgproblemet transport
innebagrer, og dokumenterer at det jobbes med kontinuerlig. 1SO- og EMAS-
sertifisering er ogsi en dokumentasion av hvor HAG st&r miljegmessig. Et
annet eksempel nevnt av flere informanter, er en hendelse med NSB pa 90-
tallet. Toglinjen til Rerosbanen gér rett forbi HAGs produksjonsavdeling pa
Reros. Tidligere gikk togsporet helt inn pa tomten, tilpasset godstransport fra
fabrikken. Dette sporet ble p& 90-tallet fjernet av NSB. HAG gnsket & la
sporet std, og satse pa transport av stolene per tog. NSB/Linjegods avviste
imidlertid dette, fordi volumet av stoler var for lite grunnlag for drift. |
Miljgrapporter og muntlige utsagn legger HAG vekt pa at det er NSB, og
ikke HAG, som er &rsaken til at HAG ikke bruker tog som et miljavennlig
transportalternativ. | dette tilfellet er det viktig for HAG & dokumentere at de
har viljetil dbruketog i transport, men ikke muligheten.

En av problemstillingene mine var hvordan en hgy miljgprofil virker inn
pa miljgarbeidet innad i organisasionen. En hay miljgprofil har fert til at
HAG ma vage aktive i dokumentering av resultater p& miljgsiden. Dette
gielder ikke bare som dokumentason overfor myndigheter, kunder og
akgionager, men ogsa mot ansatte. Eksempelet med kjerneverdiene over (se
451 s 80) viser at det er viktig for lojalitet i organisagonen, at
organi sasjonsmedlemmene opplever en sammenheng mellom gnsket eksternt
image og den virkeligheten som oppleves innad. Jeg har ogsa lagt vekt pa at
organisasjonsmedlemmene i HAG har kunnskap og bevissthet om hva som
er miljgarbeid i HAG. Dette sammen med forventning utenfra (oppfattet av
organisagonsmedlemmer pa ale nivd) er med pa & presse miljgarbeidet i
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HAG videre. Jeg skal diskutere dette neamere i kapittel 5 (Avsluttende
diskusjon).

Jeg har i dette kapittelet vist hvordan to saatrekk ved HAG, image- og
kundefokus og innovagonsfokus, viser en sammenheng med bedriftens
arbeid med miljg. Jeg vil oppsummere analysen i to hovedfunn: 1) HAGs
organisasionsidentitet og image har bade vaat utslagsgivende for hvorfor
organisagionen i utgangspunktet valgte a satse sterkt pa miljg, og hvordan
miljgarbeidet realiseres i faktisk handling. Miljgarbeidet i HAG har ogsa
vaat med pa a styrke og underbygge bade image og identitet. 2) Et offensivt
milj@image skaper et press til oppfelging og dokumentasjon av resultater pa
milj@siden. Organisasjonsmedlemmenes opplevelse av forventninger utenfra,
og deres kjennskap til og deltakelse i miljgarbeidet, er her viktige faktorer.
Hvis vi ser disse funnene under ett; hva sier de om HAGs miljgsatsning og
motivasion for miljgsatsningen? Hva kan laadommen fra HAG tilfgre
miljgsatsning i andre bedrifter? | neste kapittel vil jeg diskutere de to
hovedfunnene naamere. Deretter vil jeg ga inn pa mulige implikasjoner for
andre bedrifter.
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5 AVSLUTTENDE DISKUSION

| analysekapittelet har jeg pekt pato hovedirekk ved HAG som organisasjon
som jeg mener har en sammenheng med HAGs arbeid med det ytre miljg:
HAG som image- og kundefokusert, og HAG som annerledes, innovativ og
kreativ. Jeg har oppsummert analysen min i to hovedfunn: 1) Miljg blir i
HAG behandlet som en mulighet til ytre eksponering. Miljg er ogsd en
mulighet til & styrke, bekrefte og utvikle organisasjonsidentiteten, bevisst og
ubevisst, samtidig som organisasjonsidentiteten farger méten HAG realiserer
sitt arbeid med ytre miljg. HAG har med andre ord en miljetilpasning som
kan karakteriseres som markedsbasert, det vil si at miljgarbeidet er motivert
og begrunnet ut fra et gnske om a selge flere stoler og a gke inntjeningen. 2)
HAGs markedsbaserte miljetilpasning har skapt et press til oppfelging og
videre handling i forhold til miljg. Dette vil jeg senere karakterisere som en
”bordet fanger-effekt”. | den farste delen av dette kapittelet vil jeg diskutere
disse to hovedfunnene neamere. For & kunne | gfte diskusionen rundt HAGs
miljetilpasning opp pa et mer generelt niva, vil jeg diskutere fordeler og
ulemper med en markedstilpasset miljestrategi. Jeg vil pa basis av denne
diskusjonen, skissere forutsetninger for en ”bordet fanger-effekt”, og hvilke
implikagoner studien av miljgarbeidet i HAG kan ha for andre
organisasjoner.

5.1 A gripe mulighetene

Fellesnevneren for den teorien jeg har tatt utgangspunktet i, er at den har
fokusert pa at det er en negativ hendelse eller en redsel for & tape ansikt som
ofte er med pa a drive frem en mer miljevennlig produksion, eller en
miljgtankegang. | innledningen nevnte jeg organisasionen Shell. Etter
negativ medieomtale av flere hendelser knyttet til milj@ og sosiae sparsmdl,
ble organisasjonen tvunget til & aktivt arbeide for arette opp et darlig imagei
markedet. Dette farte blant annet til endringer i bevissthet relatert til
bedriftens sosidle ansvar, og handlinger knyttet til dette (Fombrun et al.,
2000). | eksempelet HAG har det vist seg at bedriften ikke nedvendigvis har
hatt et slikt " negativt” utgangspunkt. Ingen store kriser eller oppslag i media
har skapt behov for a rette pa et negativt inntrykk. Press fra myndigheter og
kunder i utlandet var riktignok de viktigste utlgsende faktorene for at
bedriften begynte & tenke miljg. Bedriften har imidlertid utnyttet miljg som
en del av et positivt bilde utad, og gétt lenger i forhold til miljg enn det
marked og myndigheter i utgangspunktet krevde. Miljg blir brukt aktivt i
markedsfaring og profilering. Det er med andre ord ikke en trussel om et
darlig omdagmme, men heller en mulighet til et mer positivt bilde utad som
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har vaat med som drivkraft for HAGs miljgarbeid. Jeg kan peke pa to
mulige grunner til dette:

HAG har en sterk tradisjon for image- eller merkevarebygging, ikke bare
overfor kunder, men ogsa overfor andre interessenter utenfor bedriften og
organisasjonsmedlemmene innad i bedriften.

HAG har greid & bygge bro og integrere arbeid med miljg inn i de
viktigste aktivitetene i bedriften. Det er en sammenheng mellom elementer i
HAGs organisasjonsidentitet og arbeidet med miljg.

5.1.1 Merkevarebygging, en del av HAGs organisasjonsidentitet?

Flgistad (1998) legger vekt pa at HAG helt siden krisen tidlig pa 70-tallet har
sekt og fortelle en historie om seg selv som annerledes, kreativ og
nytenkende. | front av den historien ligger slagordet "HAG skal gjere verden
til et bedre sted & sitte”. Dette slagordet sammen med den sdkalte
HAGianerbevegelsen gir HAG et helt spesielt omdemme, og merkevaren
HAG skal sté for menneskelighet og design. | HAG har de dermed helt siden
70-tallet knyttet en historie til det produktet de selger, noe som gir HAG-
stolen flere spesielle egenskaper enn de rent fysiske. Det Jensen (1999)
hevder vil bli viktig for salg og produksion i fremtiden, har HAG allerede
gjort i flere tiar: Merkevarebygging der emosionelle egenskaper ved og
historien knyttet til produktet blir viktig. Jeg vil gjennom dette hevde at
HAGs tradison for merkevarebygging kan vege en del av HAGs
organisasjonsidentitet, slik organisagonsidentitet er definert og diskutert i
teorikapittelet (Albert et al., 1985; Whetten et al., 1998). Det er mange
grunner til dette: Analysen har vist hvordan et perfekt ytre vist gjennom
fysiske omgivelser, presentasonsmateriale og presentasion i media, blir lagt
vekt pa av organisasjonens ledelse. Jeg har vist hvordan informantene ogsa
la vekt pa den ytre presentasonen som noe som skiller HAG fra andre
bedrifter. Flere pdpekte at de opplevde det som viktigere for ledelsen a
presentere et pent ytre, enn a ta vare pa sine ansatte. | tillegg kommer den
historiske sammenhengen skissert over. Denne vurderingen er basert pa
informantenes subjektive opplevelse av hva som er sentralt, vedvarende og
distinkt i HAG som organisagon, og stemmer slledes overens med
oppfatningen av a organi sasjonsidentitet er basert pa
organisasjonsmediemmenes egen oppfatning av organisagonens saartrekk
(Whetten et al., 1998).

N&r kunder og myndigheter begynner & kreve at industrien tar et starre
ansvar for jordens miljetilstand, er HAG dermed godt rustet til & gripe
muligheten og vaare i forkant. Istedenfor & se hensyn til miljg som en trussel
mot inntjening og salg, bygger bedriften miljg inn i merkevaren HAG og
profilerer det utad. Merkevaren her blir ikke definert ut fra hvordan kunden
oppfatter varen, slik Keller (2000) definerer det, men heller det bildet HAG
som organisagon gnsker & presentere utad. Dette kan vi kalle HAGs image,
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det anskede fremtidige imaget (Gioia et a. 2000), og det bildet
organisasjonsmedlemmene i HAG oppfatter at andre har av dem (Dutton et
al. 1991). Miljgets plassi imaget og i profileringen utad, er spesielt tyddlig i
to saatrekk ved HAG trukket frem i analysen: HAG som annerledes og
bedre, og HAG som en kundefokusertbedrift. | tillegg kommer elementer i
HAGs image som er tett knyttet opp mot bade kundefokus og annerledes og
bedre; ansvar for menneskets velvaae (herunder ogsa den miljgmessige
faktoren), kvalitet og design (utseende). Jeg har flere ganger i analysen
papekt at en profileringsmulighet ofte er utsdagsgivende for HAGs
miljabeslutninger, selv om andre faktorer ogsa virker inn. Analysen viser
imidlertid at kundefokus og innovasjon ikke bare er knyttet opp mot miljg i
forhold til hvordan HAG profilerer seg utad, i imagesammenheng. Jeg har
hevdet at handling og beslutninger i forhold til miljg er satt i sammenheng
med HAGs organisagonsidentitet. Hvordan er forholdet mellom HAGs
organisagonsidentitet og HAGs arbeid med ytre miljg i et teoretisk
perspektiv?

5.1.2 Miljgarbeid og HAGs organisasjonsidentitet

Dahl, Hagen og Larsssgher (2001) viser hvordan en organisagons
miljgstrategi var feildatt fordi organisasionen ikke maktet & omsette den
overordnede strategien til handling i forhold til milja. Aktivitetene i forhold
til miljo ble en sideaktivitet, og ikke en del av bedriftens aktiviteter ellers. |
en forskningsrapport pd HAGs miljgarbeid viser Dahl et al. (2002) at HAG
har klart & gjgre miljg til en integrert del av produkt, produksion og
organisasion. Min analyse av HAGs miljgarbeid stetter dette funnet. Jeg vil
hevde at dette blant annet henger sammen med at HAG har knyttet
miljgarbeid og miljeostrategi  til  vesentlige elementer i sSin
organisasjonsidentitet. Forholdet mellom miljg og organisasonsidentitet
viser seg pé to méter. For det ferste er HAGs saartrekk som organisasion en
fasilitator bade for innfgring av miljgarbeid i organisasonen, og for
giennomfgring av miljgarbeidet. For det andre styrker organisasionen sin
identitet gjennom a arbeide med miljg.

Jeg har péstétt at innovasion og kundefokus, er viktige elementer i HAG
sin organisasonsidentitet, slik organisasjonsidentitet er definert |
teorikapittelet (Albert et a, 1985; Whetten et al., 1998). Vi har sett i
teorikapittelet at Ashforth et al. (1996) hevder at organisasjonsidentitet
definerer felles oppfatninger og verdier i en organisagon. Disse blir
grunnlaget og utgangspunktet for strategisk planlegging i organisasjonen.
HAGs arbeid med miljg er tydelig preget av dette. Innovasion og
kundefokus er viktige verdier i organisagonen. Vi har sett hvordan
miljgbeslutninger i HAG hadde sitt utgangspunkt nettopp i hensynet til
kunden, og i @nsket om & vaae nytenkende og foran konkurrentene. Den
strategiske beslutningen det var ta miljginn som en del av organisasjonens
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arbeid, var tuftet pa identitetselementer i organisagonen. Samtidig har jeg
vist a hvordan de forskjellige delene av organisasjonen arbeider med ytre
milj@ er styrt av organisagonens identitet. Maten organisasionen arbeider
med milj@ og hvilke lgsninger som blir prioritert, viser dette. Miljavennlig
produktutvikling, det at miljg er tatt inn som en del av designfilosofien
organisasjonen jobber etter, miljg som en viktig del av omsorgen for kunden,
vilje til a lytte til kundens ensker og arbeid med miljg i forhold til
leverandarer, er eksempler pa dette. Den oppfatningen bedriften har av seg
selv, legger faringer for strategiske beslutninger (se f. eks. Ashforth et al.,
1996; Dutton et al., 1994; Gioia, 1998).

En organisasonsidentitet kan veae med pd & pavirke overordnede
strategier, men ogsd mer dagligdagse beslutninger og handlinger i en
organisagon. Dette gjennom at organisasonens selvoppfattelse pavirker
tankemgnstre og vaner i organisasionen, og virker inn pa hvilke saker som
blir sett pa som viktige og hvordan problemer Igses (Albert et a., 1985;
Dutton et al., 1991; Whetten et al., 1998). Organisasjonsidentitet blir en linse
som bestemmer hva organisasonsmedlemmene oppfatter som bra, virkelig,
viktig, mulig og ngdvendig i en organisason. Dette skjer gjennom at
organisasionsidentitet pavirker hva i organisasonen som blir Iyttet til, og
dermed hva som blir lagt merke til (Ashforth et a., 1996). Utvikling av Scio-
stolen ble mulig som resultat av at utviklingsavdelingen hadde erfaring med
a tenke nytt og vagre nyskapende. Det daglige arbeidet med utviklingen var
motivert av at det som er vanskelig og utfordrende, er gay og mulig a
gjennomfgre. En innovasjonsidentitet la grunnlaget for utholdenhet i dette og
flere andre miljgprosjekter. HAGs spesielle forhold til kunden, der kunden
skal f&litt mer enn det den forventer, var med p& & gjere det mulig for HAG
a argumentere for & ta krom ut av produksjonen av stolene. Miljgarbeidet i
kontorfunksjonene og i marketingavdelingen, er mindre prioritert. En av
grunnene til dette, kan nettopp vaae at for eksempel resirkulering av papir
ikke oppfattes som like relevant miljetilpasning, fordi det ikke i like stor
grad har en sammenheng med en kunde- og innovasjonsidentitet.

Samtidig som HAGs organisasjonsidentitet har lagt faringer for hvordan
miljgarbeidet blir utfert i organisagonen, er det mulig & si at miljg ogsa er
med pa & bekrefte og styrke organisasjonsidentiteten til HAG gjennom at
miljgarbeidet tydeliggjer viktige verdier for organisasionen. Barney et al.
(1998) diskuterer blant annet hvordan organisagonsidentitet og strategi er
interrelaterte, det vil s at en organisagonsidentitet utvikles, endres og
styrkes gjennom strategiske beslutninger. | HAG er dette tydeligst i forhold
til innovasion og kreativitet. Miljgarbeidet er kreativt, innovativt og
annerledes, og styrker og bekrefter dermed HAGs bilde av seg selv som en
nytenkende organisagon. | sammenheng med omsorg for kundens helse og
velvage, er miljg med pa & utvide meningen i ”omsorg for kunden”, og
styrke organisasionsidentiteten pa den méaten. | de sammenhenger der miljg
gér pa tvers av andre viktige verdier i HAG, som hensynet til kundens krav
til kvalitet og design/utseende, har jeg vist at det er vanskeligere a prioritere
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miljg. Arbeidet med miljg er her ikke med pa & styrke identiteten. Det valget
det er & prioritere kvalitet og design over miljg, viser hvordan bekreftelse av
en identitet er viktigere enn det & handle i samsvar med milj@. A ta hensyn til
miljg representerer i dette perspektivet i mindre grad en verdi som er
prioritert pa selvstendig grunnlag.

Sammenhengen mellom HAGs organisasjonsidentitet og miljgarbeidet i
bedriften, viser med andre ord ogsa hvordan det a gripe miljg som en positiv
mulighet har vaat en viktig motivasjonskilde for HAG. B&de i bekreftelse og
viderefgring av image og identitet, har miljg vaat en viktig faktor.
Argumentasionen til n& kan gi et inntrykk av at HAGs miljgarbeid
utelukkende er motivert ut fra motiver om gkt salg og konkurransefortrinn.
Som vist innledningsvis har Friedman (1971; 1999) argumentert for at en
sik fremgangsmate er uaalig overfor markedet, siden det gir uttrykk for
andre motiver enn de som er virkelige, nemlig profittmaksimering. Det er pa
det grunnlag at Friedman (1971; 1999) er motstander av innfering av
samfunnsansvar som et ansvarsomréde for organisasoner. HAG kan ogsi
kritiseres for at miljgarbeidet er styrt av gkonomiske prinsipper og ikke av
@kologiske prinsipper (DesJardins, 1998). Sparsmalet blir om miljgarbeid ut
fra gkonomiske prinsipper kan kritiseres som bare negativt. Jeg har i
analysekapittelet vist flere eksempler der miljgarbeidet ikke nadvendigvis er
et resultat av en organisasjonsidentitet direkte, men et resultat av en mulig
forventning om a felge opp ord med handling. Sparsmalet blir: Hvordan
virker det pa organisasionen og dens forhold til miljg i fremtiden ndr en
organisason som HAG g ut og presenterer seg som miljgbedrift, og i
tillegg innferer miljatiltak som en del av daglige aktiviteter og strategiske
beslutninger? Dette sparsmalet kan settes i sammenheng med diskusjonen
rundt samfunnsansvar omtalt innledningsvis: Ma en organisasjon forholde
seg "idealistisk” til arbeidet med ytre miljg for at miljeget skal komme mest
mulig fordelaktig ut?

5.2 Bordet fanger?

Et image er organisasjonens bilde utad, giennom
organisasionsmedlemmenes oppfatning av hva dette bildet bestar i, og det
bildet organisasjonen gnsker a presentere ut til kunder og andre interessenter
(Dutton et al., 1991; Gioia et al., 2000). Det imaget HAG presenterer, med
vekt pd kunden og pa innovasion og kreativitet, ser ut til & gi flere
forskjellige tilsiktede og utilsiktede effekter. Den fearste og mest dpenbare
effekten, vil vaare ansket om gkt salg. Merkevarebygging handler om & skape
et skille mellom sitt produkt og andre liknende produkter (Keller, 2000).
Gjennom & bygge milj@inn i merket HAG, antar HAG at miljafokuset skiller
HAG-stolen fra andre stoler pa en positiv méte. Den andre effekten, som
kanskje ikke er sa lett & fa gye pd, er et gnske om gkt lojalitet hos
organisasonsmedlemmene. Markedsfaringen gar ikke bare ut til
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utenforstéende, men like myeinn til de ansatte i en bedrift. Flere har pekt pa
betydningen av lojalitet og stolthet blant de ansatte. Begreper som
"commitment” (se for eksempel Mowday, Porter & Steers, 1982) og
identifikasion (se for eksempel Dutton et al., 1994; Carroll et al. 1995;
Whetten et a., 1998), kan knyttes opp mot dette. Dutton et al. (1994) har
pekt pa sammenhengen mellom et positivt image og et
organisasionsmedlems identifikasion med en bedrift’. Bade ensket om gkt
salg og ansket om a tiltrekke seg attraktiv arbeidskraft, henger sammen med
en mer skjult effekt av et offensivt ansikt utad; et image skaper forventninger
bade fra organisasonsmedlemmene, kunder og andre interessenter om a
falge opp ord med handling (Dutton et al., 1991; Gioia et a., 2000). Er det
en dik effekt som bestemmer hvem som vinner i nar det oppstar konflikter
mellom hensynet til det ytre miljg og identitetselementer, eller mellom
miljgarbeid og ytre faktorer som gkonomi og tid?

5.2.1 Organisasonsmedlemmenes betydning som interessent og
pressgruppe

Gioia et a. (2000) har skissert en sammenheng mellom image, identitet og
handling/strategi i form av en dissonansteori, der manglende sammenheng
mellom image og organisasjonsidentitet utl@ser handling som har til hensikt
& skape en sterre konsistens mellom de to. | HAG viser dette seg tydelig i et
annet eksempel, nemlig i forhold til den sdkalte organisasjonskulturen basert
pa bedriftens definerte kjerneverdier. Det som blir kalt for HAGs
organisasjonskultur blir vektlagt i profileringsmateriaet, og er en del av det
bildet HAG ensker & vise utad. | analysen av intervjuene kommer det
imidlertid  tydelig frem a  organisasonsmedlemmene  oppfatter
organisasjonskulturen som mer ord enn handling. Det bildet som blir
presentert utad, og som organisasjonsmediemmene oppfatter andre har av
dem, stemmer ikke overens med det som oppleves i organisasonens indre.
Dette gir seg utslag i misngye og frustrasion innad i organisasonen. en
misngye som bunner i en oppfatning av at ledelsen er mer opptatt av det
bildet som blir presentert utad enn hvordan hverdagen oppleves blant de
ansatte. Dette stgttes av Carroll (1995) som hevder at et gap mellom identitet
og image som oppfattes som for stort, skaper mistro til ledelsen blant de
ansatte. Denne mistroen kan fere til en mangel pa identifikason med
uttrykte verdier i organisasonen, som igjen kan fare til en mangel pa
identifikasjon med organisasjonen som helhet. Likeledes sier Gioia (1998) at

" Dutton et al. (1994) hevder at n&r en persons selvkonsept inneholder de samme atributtene
som de som oppfattes &veaaei en organisasionsidentitet, vil denne sammenknytningen kalles
organisasjonsidentifikasjon. Tajfel (1982) hevder at identifikasion bestar av to komponenter,
en kognitiv komponent som er en oppfattelse av tilhgrighet, og en evaluerende komponent,
tilharigheten er relatert til en verdivurdering av det man faler tilherighet til.
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de ansatte i en glik bedrift opplever mindre lojalitet til arbeidsoppgaver og
mdl.

Jeg har vist at kunden er en legitim og vesentlig interessent for HAG, og
a kundefokus kan hevdes & vage et vesentlig element i HAGs
organisasionsidentitet. Vi har sett at ledelsen i HAG har satt i gang et arbeid
der de ensker & bygge opp og styrke en organisasonskultur basert pa
definerte kjerneverdier. Vi har ogsa sett hvordan dette arbeidet er blitt mett
med en viss skepsis blant de ansatte i bedriften. Samtidig viser dette arbeidet
at & bygge en sterkere organisasjonskultur oppfattes som viktig og vesentlig
av ledelsen. Dette er en a grunnene til a jeg vil hevde at
organisasonsmedlemmene i HAG er en viktig og vesentlig interessent for
organisasionen. Det er viktig for ledelsen & opprettholde en lojalitet hos sine
ansatte, og miljasparsmalet kan vage et omrade der de viser at ord blir
omsatt til handling.

Mitchell et al. (1997) viser at pressgrupper er de gruppene som ledelsen i
en organisason oppfatter & inneha en eller flere av egenskapene 1) makt, 2)
legitimitet og 3) et krav som er presserende. Organisasjonsmediemmene i
HAG kan oppfattes & vaae mektige og & ha et krav som er presserende hos
HAGs ledelse i form av at de har makt til & avdekke og stille spgrsmdl til
hvorvidt det er en sasmmenheng mellom det som presenteres utad og det som
oppleves innad. | tillegg er organisasionsmedlemmene et viktig ma for
HAG som organisasjon, ikke bare for & oppné bedre produktivitet, men ogsa
som et salgsargument, gjennom & fronte en unik organisasjonskultur. HAG
profilerer kjerneverdiene som en del av sitt gnskede image. | tillegg har de
ansatte fatt kunnskap om og en bevissthet til miljgarbeidet i bedriften
giennom medvirkning og miljghendelser omtalt i analysekapittelet.
Bevissthet og kunnskap om miljgarbeidet gjer de ansatte til en mer legitim
gruppe for de som skal ta beslutninger. Dutton et al. (1994) hevder at den
tilbakemeldingen organisasjonsmedlemmene f&r pa organisasjonen pavirker
et oppfattet image, og vil veae med pa a styre organisasonens handlinger.
Organisasjonsmedlemmenes oppfatning av HAGs arbeid med miljg, béde
giennom opplevelser innad og tilbakemeldinger utenfra, vil derfor ha en
pavirkningskraft pa organisasjonens videre arbeid med miljg.

5.2.2 En positiv spiral?

| analysekapittelet har jeg diskutert hvordan kunden er en vesentlig
interessent for HAG, og dermed har pévirkningskraft p& beslutninger HAG
gier i forhold til milj@. Gjennom et oppfattet image og en tydelig identitet
har HAG ogsa makt til & ga pé tvers av kundens ensker. Jeg har ogsa pekt pa
at organisagonsmedlemmene gjennom medvirkning og miljghendelser har
en opplevelse av miljgarbeidet i HAG, og jeg har argumentert for at
organisasjonsmediemmene er en viktig interessent for organisasonens
ledelse. | tillegg viser det seg at HAG bruker ressurser p& & dokumentere
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miljgresultater og miljgma bade utad og innad i bedriften. Er det gjennom
disse argumentasjonsrekkene mulig & si at et ansket image og et oppfattet
eksternt image (det bildet organisasionsmedlemmene tror utenforstaende har
av dem), har forpliktet organisagonen til a felge opp visoner og
imageutsagn med konkret handling? Jeg vil svare bade ja og nei pa dette.
Modellen til Gioia et al. (2000) legger vekt pd at et @nske om en
sammenheng mellom image og identitet vil presse organisasonen til &
handle slik at det blir en sammenheng. Organisasjonsmedlemmenes uttrykte
bekymring for & bli en huggestabbe viser at de oppfatter tilbakemeldinger
utenfra, samtidig som de bekymrer seg for muligheten for negativ omtale
utenfra. Dette tyder pa at organisasjonsmedlemmene har en oppfatning av at
HAG har et miljgimage utad, samtidig som de speiler dette imaget mot
handling i forhold til milj@ i organisasonen. Dutton et al. (1991) beskriver
en effekt der organisasonen handler i tr&d med en identitet og oppfattet
image, som at organisasjonen ser seg selv i speilet. Oppfattet image, pavirket
av tilbakemeldinger utenfra, blir speilet som viser hvorvidt det er en
sammenheng mellom identitet og handling. Gioia et a., (2000) argumenterer
for at en inkongruens mellom identitet og image vil fare til handling for &
opprette kongruens. En av métene dette kan gjares pa er at organisasjonen
handler i tréd med det bildet som presenteres utad for & opprette en
opplevelse av sammenheng mellom det som sies og faktisk handling.
Organisagonen handler i fglge dette etter et anske om starre sammenheng
mellom de verdier den stér for og den atferden organisasjonen utferer. | en
klassisk sosialpsykologisk studie viser imidlertid LaPiere (1934) hvor
vanskelig det er a predikere individers atferd ut fra holdninger og verdier. |
hovedtrekk viser forskning pa holdninger at individer ikke nedvendigvis
handler i kongruens med sine verdier og holdninger (se for eksempel
Fishbein og Ajzen, 1974). Disse funnene skulle indikere at et gnsket eksternt
image, eller et oppfattet image, ikke nadvendigvis vil fare til et anske om a
handle i trad med imaget. Dessuten vil det alltid veae en forskjell pa det
bildet som vises utad og det bildet som oppfattes innad. | HAG har jeg
imidlertid pekt pafleretilfeller der et enske om dhandlei tréd med et gnsket
eksternt image kan vare motivason for miljghandlinger. Apenhet og
dokumentasion av oppnadde miljgmal, og bevissthet om utfordringer i
arbeid med miljg er eksempler pa dette.

Scheier, Buss & Buss (1978) peker pa at selvbevissthet vil kunne gke
grad av kongruens mellom holdninger/verdier og atferd. Et individ som har
stor grad av selvbevissthet vil i stgrre grad handle i tr&d med holdninger og
verdier. Jeg har argumentert for at merkevarebygging kan vaae en del av
HAGs identitet. Av dette falger at HAG ogsd er en ”"selvbevisst”
organisagon. Dette gjer organisasonen sarbar for kritikk utenfra, siden
organisasionens selvfglelse er sterkt knyttet opp til image og omdgmme. Ut
fra denne argumentasjonen blir det med andre ord ekstra viktig for HAG &
falge opp et uttalt image med faktisk handling. Scott et al. (2000) diskuterer
sammenhengen mellom organisasionsidentitet, image, interessenter og
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handling. De peker pa at en organisagons ledelse vil legge vekt pa a vaae
dpen pa og handlei forhold til image og identitet i de sammenhenger som er
tydelige for utenforstdende, og hvor de er i fare for & bli avdaert av
interessenter. HAGs transportpolitikk er et eksempel p& dette.
Materialinnhold i produkter, avfall fra fabrikken (der resirkulering og
gienvinning er de viktigste virkemidler), miljgvennlig produktutvikling og
miljekrav til leverandarer, er andre eksempler. Andre omrader som ikke er
tydelige utad, og som man kan anta at ikke anses pa som viktige
miljgformdl, er ikke sd hegyt prioriterte. Dette gjelder blant annet
miljavennlig kontorvirksomhet, reklamemateriell og reisemate. Pa den annen
side bruker HAG tid og ressurser pé blant annet miljgopplaging av ansatte.
Jeg vil pasta at de omradene som kan virke nedprioritert i miljgsammenheng,
ikke er nedprioritert utelukkende fordi de ikke er synlige, men ogsa fordi de
ikke oppfattes & ha en like alvorlig miljgpavirkning.

Bade organisasonsmedlemmenes bevissthet i forhold til miljegarbeidet i
HAG, tilbakemeldinger utenfra og innenfra, det at HAG er en selvbevisst
organisasion og det at HAG er opptatt av & dokumentere miljeresultater,
tyder p& at HAGs miljgimage har skapt det jeg vil kalle en "bordet fanger”-
effekt. Det vil s at et imageutsagn fanger organisasionen i en forpliktelse til
a falge opp utsagn med handling. Kortet er spilt, og det er ikke "lov” til a
trekke seg eller spille kortene pa nytt. Det ene kortet som er spilt virker
dessuten inn pa alle andre trekk senere. En slik effekt viser seg spesielt der
miljgarbeidet kommer i konflikt med viktige kjerneaktiviteter i bedriften,
eller der miljo krever ekstra ressurser i form av gkonomi eller tidsbruk. De
gangene konflikten gar i faver av miljg, blir dette begrunnet ut fra
miljevisonen, enten det handler om & overtae kunden, eller deler av
organisasjonen. Jeg ser for meg en spiraleffekt der "bordet fanger”-effekten
virker sammen med organisasjonsidentitet og interessenter, og bidrar til a
videreutvikle handling og strategi i forhold til miljg. Bade det & falge opp et
image for & preve & skape sammenheng mellom image, identitet og handling,
og det & virkeliggjare en allerede etablert identitet gjennom arbeid med
miljg, synes & ha vaat viktig for HAG i denne sammenhengen. Hvis vi ser
"bordet fanger-effekten” i et sterre perspektiv, er den da utelukkende
markedsbasert? Hvilke fordeler og ulemper gir i tilfelle en markedsorientert
miljastrategi?

5.3 Miljgprofil som konkurransefortrinn vs. miljgprofil
som et resultat av et myndighetskrav.

Som vist i innledningen, har det skjedd en endring i norsk offentlig
miljgpolitikk i forhold til industrien fra en lovregulert til en mer
ansvarsorientert tilnsaminger. Miljodelen av HM S-forskriften forholder seg
til forurensningsloven som gir regler for utslipp og avfallsbehandling
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(Miljgverndepartementet, 1981). Samtidig inneholder forskriften en plikt til
internkontroll og dokumentasjon i forhold til miljg (Arbeids- og
administrasjonsdepartementet, 1996). Dette er et myndighetskrav som en
hver bedrift maforholde seg til. | tillegg dpner Stortingsmelding nr 8. (1999-
2000) for mer markedsbaserte tilnsaminger gjennom blant annet forlenget
produsentansvar. | analyse og diskusjon har jeg til né& pekt pa at HAG viser
en markedstilneaming til miljg, og at image og underbygging av en
organisasionsidentitet er en viktig grunn for organisasjonens miljgtil pasning.
Hva dlags implikasjoner gir sa denne studien med hensyn til hvordan en i
fremtiden skal oppmuntre og innfgre miljgansvarlig strategi og handling i
bedrifter? Kan noen av funnene i forhold til HAG overfares p& andre
bedrifter? | dette kapittelet vil jeg se pa”bordet fanger-effekten” i forhold til
teori rundt motivasjonskriterier for organisasoners miljgtilpasning. Hvor
plasserer "bordet fanger-effekten” seg i forhold til teorier om bedrifters
miljetilpasning? Hvilke fordeler og ulemper har en dik type tilpasning
kontra en miljetilpasning basert pa et myndighetskrav? Pa bakgrunn av dette
vil jeg til dutt se pa hva som ber ligge til grunn for at en "bordet fanger-
effekt” skal gjare seg gjeldende

Jeg har diskutert hvordan HAGs miljgimage kan ha resultert i en ”bordet
fanger-effekt”, der et miljgimage skaper forventninger i markedet om
handling i forhold til miljg. Jeg har videre argumentert for at ” bordet fanger-
effekten” er motivert ut fra et gnske om starre sammenheng mellom image,
identitet, strategi og handling (Gioia et a., 2000). En sik sammenlikning
kan vaze forretningsmessig motivert ut fra en redsel for sanksjoner fra
markedet hvis en grad av sammenheng ikke er til stede. Fineman (1997)
hevder at organisasjoner ofte persiperer lover og regler fra myndighetene
som noe som pafegrer organisasionen store kostnader og merarbeid. Det &
ligge foran myndighetene vil minimalisere en trussel om kostnader som
kommer som et resultat av krav fra myndighetene. Samtidig kan det & ligge
foran myndighetene gi en mulighet til & vise seg som nytenkende og
innovative, noe som kan gi en konkurransefordel. HAG er et godt eksempel
pa det siste. Et anske om a vagre innovativ er en av de viktigste drivkreftene
for organisasjonens arbeid med miljg.

"Bordet fanger-effekten” kan imidlertid ikke bare forklares ut fra et
forretningsmessig motiv. Den er ogsa en respons pa et sosialt press. Sosial
sammenlikning (Festinger, 1954) og et gnske om sosial anerkjennelse kan
presse en organisagion til handling i forhold til miljg, i de sammenhenger der
handlingen ikke gir gkonomiske fordeler (Karp et a., 1995). En dlik
tilnaaming bygger ikke paren altruisme og behovet for et skiftei den logikk
nagingdivet er styrt etter, fra kapitalistisk til gkologisk, slik blant annet
Schrivastava (1995) og DesJardins (1998) etterlyser. Modellen betyr heller
at samfunnsgrupper handler i trad med bade egne og samfunnets behov pa
grunnlag av det normative press de opplever fra signifikante grupper (Stern,
Dietz & Kalof, 1993). Fineman (1996) viser i en studie hvordan redsel for a
bli satt i forlegenhet kan vaae en av grunnene til at ledere innferer
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miljostrategi i bedrifter. Min studie viser at ogsd indre sosialt press fra
organisagonsmedlemmene er en viktig faktor i forhold til dette. Et annet
viktig moment er press fra miljgorganisasoner og andre frivillige
interesseorganisasioner  (sdkate NGO's éler  "non  government
organizations’). | Norge ser vi hvordan organisasjoner som Greenpeace og
Bellona arbeider aktivt med & sette sgkelyset pa ulike bedrifters arbeid med
miljga.

Jeg har argumentert for at HAGs miljgtilpasning er markedsbasert, men
ogsd motivert ut fra et gnske om sosial anerkjennelse. Hvilke fordeler og
ulemper har en dlik tilpasning sett i sammenheng med en miljgtilpasning
basert p& krav fra myndighetene? Krav og regler fra myndighetenes side er
basert pa en redselsmotivasion (Karp & Goulding, 1995). Det vil si at redsel
for sanksjoner er den viktigste grunnen til & feglge loven. | tillegg er kravene
ofte ikke strenge nok. De er tilpasset industri som driver produkson med
potensielt stor risiko for forurensning. Ser man pa forurensningsloven
(Miljgverndepartementet, 1981) og HM S-forskriften i Norge, inneholder den
mye om de farlige miljagiftene, og handtering av spesialavfall. Det vil si at
lovgivningen dekker et minstekrav for miljgtilpasning, og ikke ngdvendigvis
motiverer organisasjoner som allerede tilfredsstiller lover og forskrifter til &
tatak i de "mindre” miljgproblemene, eller til & gaviderei utvikling av nye
lgsninger og & se pa miljetilpasninger som gar ut over minimumskravet.
DiMento (1989) peker pa at dette ogsd henger sammen med at
myndighetskrav bygger pa en redselsmotivasjon, og at belanning og "ros’
ikke brukes som motivasjonskilde. | tillegg er regelverket stort og
uoversiktlig, og muligheten for & vaae gratispassager er stor (Karp et al.,
1995). Dette henger blant annet sammen med at den gruppen reglene er rettet
mot er sa stor at hver enkelt bedrift blir anonym, og enkeltbedriftens ansvar
blir diffust. HAG er et eksempel pd en bedrift hvis produksjon ikke har noen
betydelig miljepavirkning i form av utslipp til jord, luft og vann. Pa den ene
siden ville de lett kunne s at de var miljgvennlige uten & gjere noen store
miljetilpasninger. Pa den annen side kan en hevde at det nettopp derfor er
lett for dem & ga lenger enn myndighetenes krav. De har ikke vaat nadt til &
gjgre store investeringer for & handle i tréd med lover og regler. Prakash
(2000) hevder at innfering av miljegstrategier som gar ut over myndighetenes
krav gir lav grad av konflikt for ledelsen i de sammenhengene hvor
miljgtilpasningene gir hegy profitt for organisasjonen. | de sammenhengene
en miljgstrategi innebagrer store @konomiske konsekvenser blir det
vanskeligere & g& ut over myndighetenes krav. For en bedrift som pa grunn
av krav fra myndighetene ma gjare investeringer som har store gkonomiske
konsekvenser, blir det muligens vanskeligere & ga videre med
miljetilpasninger utover myndighetenes krav. De har allerede investert mye i
milj@.

En markedsbasert miljg@satsning l@ser i teorien noen av problemene med
miljetilpasning basert pa myndighetenes krav. For det farste er motivasjonen
basert pa potensielle muligheter for "ros” og belanning i form av muligheten
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for  konkurransefordeler og  @kte  inntekter. Dessuten  har
markedstilnaamingen i seg at den oppmuntrer til a forebygge forurensning.
Hvis det er en tydelig markedsfordel for en organisasjion aikke forurense, vil
dette motivere bedrifter til & redusere og minimalisere forurensningen far
utslippene skjer. Det vil s at organisagoner i starre grad oppdager og ser
hva slags miljgpavirkning produkt og produksjon vil innebage, og tar de
forhandsreglene som ma til for a redusere miljgpavirkningen. Dette henger
sammen med at det er lettere & unngd en miljgpavirkning og heste fordeler
av dette i markedet, enn & rette opp en miljgpavirkning som allerede er der.
En annen fordel med en markedsbasert tilneaming til miljgarbeid er, at den
kan redusere bedrifters muligheter for & veme gratispassagerer i
miljgsammenheng. Utsikter til bedret gkonomi og inntjening vil oke en
organisagions posision i markedet pa lang sikt, og dette vil gjelde de som
forurenser lite, sd vel som de som forurenser mye (Karp et al., 1995).

Ser man en forretningsmessig tilneaming i en sterre sammenheng, har
den imidlertid ogsa sine ulemper. Fineman (1997) hevder at en utelukkende
markedsbasert miljetilpasning kan vege farlig fordi markedets fokus pa
miljg er ustabilt. Miljg stér i fare for & forsvinne idet nagringsliv og marked
endrer fokus fra et pro-miljg-fokus til andre fokusomrdder. | tillegg
forutsetter markedstilnaamingen at organisasonene har tilgang pa all
informasjon om fordeler og ulemper med miljgsatsninger (Karp et al., 1995).
Satsning mot milja gir ikke bestandig en tydelig fordel for bedriften. Ofte
innebagrer miljetilpasninger at en ma ha et langtidsperspektiv, andre ganger
er det umulig & se fordelene i det hele tatt. A avdekke dle fordeler og
ulemper vil i mange sammenhenger koste bedriften bade tid og penger, og
det blir dermed lettere dlaveae a gjare det. Min studie viser at dette poenget
ogsa har en sammenheng med den identiteten en organisagon har, og det
image organisasjonen gnsker a vise utad. For en bedrift som har det & vage
innovativ som en del av sin identitet, vil det for eksempel veae lettere a
oppdage fordelene ved & utvikle miljgvennlige produkter. Dette fordi den
lettere far gye pa dike lasninger, og fordi den gjennom en dlik
utviklingsprosess vil bekrefte identitet og image (Ashforth et a., 1996).

En annen og mer avorlig kritikk mot en markedsbasert tilneerming til
miljg, er forvirring rundt hvilke miljema markedet skal fokusere pa. Karp et
al. (1995) hevder nar et miljgproblem viser seg, er det tre trinn som skal til
for & lgse det: 1) En avgjerelse om at det ma handles, 2) fastsetting av
miljema og 3) valg av midler for & oppna maene. Avgjerelsen om a handle
er anerkjent som et politisk sparsmd. Valg av midler kan vaae
markedsbaserte, men hvem skal bestemme malene? | dag er det hovedsaklig
samfunnet og myndighetene som setter malene. Markedstilpasning kan med
andre ord ikke vaae eneradende som tilnaaming til organisasjoners forhold
til miljg. Samtidig viser min studie at det presset som kommer fra
myndighetene i Norge ikke er tilstrekkelig. HAG opplever at det
internasionale presset er starre enn presset fra myndighetene i Norge. Det
overnasionae presset, med internasjonale regler om miljgtilpasning er en
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forklaring. | tillegg er det internagonale markedet ogsa en faktor som presser
frem en starre miljatilpasning. Blir markedskreftene i sa fall viktigere i
fastsetting av miljgmd i fremtiden? N&r de store globale organisasjonene,
som for eksempel BP (fgr British Petroleum, na Beyond Petroleum),
synliggjer en miljgsatsning, vil dette fere til at markedet utfordres til &
definere miljgma som gar utover myndighetenes miljgmal ?

En utvikling mot at markedet er med pa a fastsette miljegma i fremtiden,
vil ogsd bety at markedet kan vaae med pa & gke det sosiadle presset for
miljgtilpasning. | et klima der bedrifter konkurrerer om & vaare miljgvennlig,
vil ensket om sosia anerkjennelse fra andre bedrifter ogsd veae en
motivasjonsfaktor for miljetilpasning. En miljetilpasning pa grunnlag av et
sosialt normativt press fra ulike grupper i samfunnet, har sin fordel i at det er
motivert ut fra et gnske om belgnning (i form av sosiad anerkjennelse),
samtidig som det ikke fordrer gkonomiske fordeler. Ulempene med en
miljetilpasning motivert ut fra sosialt press, er imidlertid i noen grad
sammenfalende med ulempene ved myndighetspress. Faren er at et stort
antall organisagioner vil kunne veae anonyme i miljgsammenheng, og pa
den méten bli gratispassaserer. En opinion vil ha sgkelys pa de
organisasionene som kan knyttes naamest opp til ulike miljaspersmal. For
eksempel vil store industrikonsern som driver en produksjon som er sterkt
forurensende, bli utsatt for et sterre press i sammenheng med utslipp av
miljaskadelige stoffer. Andre produsenter som ikke kan knyttes til utslipp i
like stor grad, "gar fri”. Bellona er aktivt inne og legger press pa
metallindustrien i Norge, fordi det er disse som star for de mest alvorlige
utsiippene av for eksempel tungmetaler. | miljgspersmd som rammer
"alle”, energisparing eller utslipp av COy, vil hver enkelt bedrift veere mindre
synlige, og det samfunnsmessige presset mot enkeltbedriften vil minke
tilsvarende. Samtidig fordrer en tilpasning til et sosiat, normativt press tillit
mellom bedrifter. Bedrifter ma ha tillit til a "de andre” gjer de samme
bestrebelsene i forhold til miljg som dem selv (Karp et al., 1995). Her vil
markedspresset vaare en viktig padriver, gjennom at miljetilpasningene ogsa
gir gkonomiske fordeler. Et sosialt press sammen med markedstilpasninger
0og en basis av regler fra myndighetene vil muligens veare den beste
modellen. Pa den méten vil de forskjellige motivasjonsmodellene kunne
utlikne hverandres svakheter.

5.3.1 " Bordet fanger-effekten” og implikasoner for andre bedrifter

Som diskutert over, er "bordet fanger-effekten” bade et resultat av en
markedsbasert miljatilpasning, og drevet frem av et normativt press gjennom
et gnske om sosial anerkjennelse. Hvis vi tar utgangspunkt i diskusonen
over, hva er forutsetningen for en "bordet fanger-effekt”? | diskusjonen av
HAG har jeg pekt p& noen faktorer som mé vage tilstede for at en dlik effekt
skal gjare seg gjeldende. For det farste krever effekten at utenforstdende har
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kunnskap om organisasjonens miljgmal, visjoner og faktiske resultater. Dette
krever at organisasionen viser en grad av apenhet overfor sine interessenter,
dik at det kan skje en kontroll av sammenhengen mellom image og
handling. En gkt globalisering og dens innvirkning pa industriens
rammevilkdr, har gjort organisasoner mer gjennomsiktige og lettere
tilgjengelige (MclIntosh et al., 1998). Dette vil kunne lette denne prosessen.
Samtidig peker Naomi Klein i sin bok "No Logo” (2000) pa at
globaliseringen, blant annet gjennom outsorcing, har fart til at verdikjedene
er blitt sa lange at det er vanskelig a fa full oversikt over et produkts totale
miljg- og samfunnspavirkning. | Norge ser en dette i diskusonen rundt
oljefondet, og hva slags selskaper norske oljepenger skal plasseresi.

Sammen med 3dpenhet og gjennomsiktighet krever “bordet fanger-
effekten” en vaken opinion som falger med pa organisasioners miljgatferd.
Myndighetenes oppfelging i form av internkontroll, er en av disse
kontrollmekanismene. Som jeg viste i diskusjonen over, er det imidlertid
begrensninger i denne mekanismen som taler for at det ogsd ma andre
former for kontroll til. Et normativt press i form av forventninger og
muligheten for & bli satt i forlegenhet av ulike samfunnsgrupper samt
organisasjonsmedlemmer, er eksempler pa dette.

En annen og mer subtil begrensning, er en organisasons gnske om &
fremstd som miljgbevisst, og som felge av dette, ogsd et gnske om en
kongruens mellom image presentert utad, det bildet som oppleves innad, og
handling. Det farste antar jeg oppstar som en blanding av sosialt press, press
i markedet, og gjennom en forstaelse for at et miljevennlig image vil kunne
vage en fordel for organisasonen. Det vil s at en organisason ma ha
nadvendig informasion om de fordelene en miljgstrategi kan gi i det lange
lop (Karp et al., 1995). | HAG har jeg ogsd argumentert for at HAGs
spesielle forhold til kunden, med en tradison for merkevarebygging og
sammenhengen med bade omsorg for mennesket (eller kunden) og
innovasjonsvilje/-evne, har vaat medvirkende faktorer. Ser en dette i forhold
til andre organisasioner, vil jeg pastd at en evne eller tradison for a se
mulighetene vil vage til hjelp, men vil ikke vare avgjerende for at en
miljostrategi skal settes ut i livet. Tilstrekkelig informasjon og kunnskap om
fordeler og muligheter i en miljgstrategi kan veere nok. Her ligger det en
utfordring for myndigheter, sd vel som miljgorganisagoner og
nagingslivsorganisasioner til & sette sokelyset pad de alternativer
organisasjonene har i forhold til miljetilpasning.

Néar det gjelder det andre spersmdlet, et gnske om stgrre sammenheng
mellom image og identitet og faktisk handling, har vi sett at det alltid vil
vage en hvis inkongruens mellom verdier/holdninger og atferd (Fishbein et
al, 1974). Jeg har imidlertid pekt pa at en stor grad av selvbevissthet vil gke
sammenhengen mellom holdninger og atferd (Scheier et al., 1978). Hvordan
en kan gke organisasjonens selvbevissthet er et vanskelig sparsmal. Jeg vil
likevel hevde at dette er en av globaliseringens fordeler. Siden fokuset pa
produkters emosjonelle karakteristikker i stadig sterre grad blir viktig for
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status og plass i markedet, antar jeg at organisasjoner ogsa vil fa en gkt grad
av fokus pa hvordan de presenteres og oppfattes i markedet pa flere omrader
enn de rent gkonomiske. Ulempen er som fer papekt at markedet er ustabilt,
og hva markedet og kunden anser som viktige egenskaper ved et produkt, vil
til en hver tid forandre seg. Samtidig har vi problemet med at markedet ikke
har muligheten til & se alle produkter. Det vil si at de produsentene som er
mest naaliggende a fokusere pa i forbindelse med miljg, enten fordi de har
en spesiell produksjon eller pa andre méter er blitt tydelige eller har gjort seg
selv tydelige i miljgsammenheng, vil vaae de som blir utsatt for mest press
framarkedet.

Som en konsekvens av muligheten for en "bordet fanger-effekt”, og
antatte forutsetninger for at en dik effekt skal gjere seg gjeldende, vil jeg
pasta at det bar skje en endringer blant annet i myndighetenes arbeid med
miljg overfor industrien. Jeg har pekt pa en rekke utfordringer og ulemper
ved en tradigonell regelstrategi for miljeforbedringer i industrien.
Myndighetene bgr i tillegg fokusere mer pa & gi informason om de
mulighetene som ligger i en proaktiv miljgstrategi. Belgnning i form av
gkonomiske insentiver kan vage et annet virkemiddel for & gjare industrien
mer offensiv i sin miljetilpasning. Dessuten er det viktig & ansvarliggjere
kunder, ikke minst de store kundene - organisasjonene, til a stille miljgkrav i
forbindelse med innkjep. En del av ansvaret ligger i markedet. Markedet er
imidlertid ustabilt i sitt fokus. Det er dermed viktig & opprettholde et stabilt
fokus hos det offentlige. Dette blir delvis gjort gjennom innkjgpskrav for
offentlige organisasjoner (Nagings- og handelsdepartementet, 2001), men
kan ogsd gjeres for private okterer. HMS-forskriftens krav om at
organisasioner skal vurdere og dokumentere miljgpavirkning av produkter
og prosesser, samt fokus pa et forlenget produsentansvar, er et steg pa veien.

Sammen med “bordet fanger-effekten” har jeg ogsa pekt pa at
organisasioner i sitt miljgarbeid i sterre grad ma sgke a gjere dette arbeidet
til en integrert del av sine @vrige aktiviteter. | hovedsak handler dette om &
hindre at miljgarbeid og arbeid med samfunnsansvar blir en sideaktivitet i
bedrifter, men heller finne veier hvor miljg kan implementeres i bade
produktutvikling, produkson, innkjgp og leverandersamarbeid. Dette kan
gigres ved at en ser miljg i sammenheng med organisasoners identitet
forgvrig. Identiteten har en pavirkningskraft pa bade strategiske beslutninger
og atferd i hverdagen, og kan dermed sgrge for at milj@ blir en naturlig del
av organisasionens virke. Denne studien viser at image, identitet og handling
i forhold til milje er gjensidig pavirket av hverandre, og kan sammen drive
og utvikle miljgarbeidet i bedrifter fremover i en spiral. Dette arbeidet peker
pa ogsa pa andre faktorer som ma tas hensyn til. Hindringer som tid og
gkonomi, avhengighet av samarbeidspartnere i utvikling av nye og mer
miljevennlige produkter og teknologiens tilgjengelighet, er eksempler pa
dette. Jeg vil likevel pasta at det er mer interessant hvordan disse
hindringene handteres av organisasonen, enn at hindringene faktisk
eksisterer. Bedlutninger og valg i en bedrift blir til gjennom et nett av
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faktorer. Organisagonens egenart, eller organisasjonens identitet er en av
disse.

5.4 Metodiske betraktninger

| metodekapittelet diskuterte jeg min metodiske fremgangsméte i henhold til
validitet og reliabilitet. Videre har jeg i metodekapittelet diskutert og
begrunnet metodiske valg gjort underveis. Jeg vil her begrense meg til a
diskutere metodiske begrensninger med fokus pa analyseresultater og
konklusgjoner. Jeg vil konsentrere diskusionen rundt fire hovedpunkter: 1)
Tema og problemstillingers relevans, 2) studiens design, herunder valg av
metode og case, 3) teoretisk forutinntatthet, og 4) utfordringer knyttet til det
avaae nybegynner i forskningssammenheng.

Utgangspunktet for studien var samfunnsansvar og miljgansvar i
bedrifter. Dette er et tema som er relevant fordi nagingslivet i starre grad enn
for fokuserer pa dike sparsmdl. Jeg @ansket a se dette i forhold til de nye
rammevilkarene for industri og nagingsliv, med sterre vekt pa merkevare og
produktenes emosjonelle karakter. |1 brytningen mellom organisasjonens
indre anliggender og behovet for en offensiv markedsfaring, fokuserte jeg pa
image og identitet som teoretisk grunnlag for studien. Jeg mener at
problemstillingen er relevant fordi den dekker et omrade som er lite
diskutert, nemlig organisasjonens egenarts innvirkning pa miljegstrategier og
faktisk miljgarbeid. Med dette gnsket jeg a finne ut hva det er som motiverer
en organisagon til & inkludere miljg som et satsningsomrade i
organisasionen, og hva som pavirket realisering av miljgarbeidet. | ettertid
ser jeg a jeg med fordd kunne inkludert mer om
organisasjonsmedlemmenes rolle i organisasjoners miljgtilpasning. Dette er
sekt diskutert i analyse og diskusion, siden dette var et tema som dukket opp
som relevant underveis i arbeidet med analyse og rapportering. Et annet
tema som kunne vaat fokusert mer pa er myndighetspress som en faktor. Det
kunne vaat en fordel & ga mer inn pa dettei intervjuene, for ase hvor mye av
miljgstrategien som var motivert ut fralover og regler, og hvor mye som var
markedsmotivert.

Designet av studien har ogsa sine begrensninger. Jeg studerte en enkelt
bedrift, noe som gjorde det vanskelig & antyde implikasjoner for andre
bedrifter. | tillegg er HAG en "ekstrem” case i miljgsammenheng. Dette var
noe jeg var bevisst pa pa forhand. Fordelen med en ”ekstrem” case var at jeg
fikk mye informasion om emnet. Ulempen er at funnene vanskeligere kan
overfarestil andre organisasioner. Nar det gjelder resultatene er de bygget pa
en analyse av kvalitative intervjuer og dokumenter. Det hadde vaat en fordel
om jeg hadde fétt tilgang til flere interne dokumenter. Dessuten ville det veat
en fordel om jeg kunne vaat med pa et eller flere miljgledelsesmgter. Bruk
av flere metoder kunne vaat med pa a bekrefte eller avkrefte konklusjoner,
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og dermed gke studiens validitet. Jeg har i metodedelen nevnt tidspress som
en av arsakenetil at jeg ikke lykkesi dette.

Nar det gjelder forholdet til teorien jeg tok utgangspunkt i, vil denne
prege bade intervjuguide, informantenes svar og hvordan jeg tolket
intervjumaterialet. Faren er at jeg underveis i prosessen har gétt glipp av
informasjon som jeg kunne fatt med et annet teoretisk utgangspunkt. Pa den
annen side ville bade intervjuprosessen og analyseprosessen blitt vanskelig
hvis jeg ikke hadde noen teoretiske "knagger” & henge materialet mitt pa. Jeg
har imidlertid forsgkt & vaare bevisst min teoretiske forutinntatthet i alle deler
av studien. | lgpet av analysen presset det seg frem nye momenter som jeg
ikke hadde tenkt pad i forkant. Ogsa i skriveprosessen kom jeg til nye
konklusjoner. Jeg antar dermed at jeg har greid & holde meg relativt dpen for
nye ideer underveis.

At jeg er en uerfaren forsker, vil hainnvirkning pa ale deler av studien.
Saalig i gjennomfgringen av intervjuene og i analyseprosessen var dette
kritisk. Totalt sett har jeg giennom hele studien forsgkt & vaare meg bevisst
mine begrensninger som nybegynner i forskningsfaget. En del ting kunne
vaat gjort annerledes. Pa tross av dette mener jeg at denne studien gir et
bidrag til forstaelsen av organisasjoners arbeid med ytre miljg.

91






6 OPPSUMMERING OG KONKLUSION

| diskugonen har jeg pekt pa to hovedfunn etter analyse av organisasjonen
HAG og dens arbeid med miljg: Organisasionen har sett miljg som en
positiv mulighet bade i merkevarebygging og i forhold til underbygging av
sin organisagonsidentitet. | tillegg har vi sett en effekt der et miljavennlig
ansikt utad bidrar til utviklingen av HAGs videre arbeid med ytre miljg. Hva
kan eksempelet HAG laae oss om organisasjoners arbeid med ytre miljg, og
om sammenhengen mellom organisagonsidentitet, image, omdgmme og
handling?

HAG grep miljeutfordringer fra kunder og myndigheter fra andre land
som en positiv mulighet. | en globaliseringens tid der viktigheten av en
positiv merkevare er fastslétt som et viktig konkurransefortrinn, kan HAG
kanskje lage andre bedrifter noe om a vage i forkant og a tenke fremover.
Det er atskillig lettere & skape et positivt bilde av seg selv enn det er & preve
arette opp et negativt bilde i etterkant. Samtidig er det & bygge miljginni en
merkevare, knytte det opp mot bedriftens identitet for gvrig og profilere det
utad, ogsd forbundet med en viss risko. Béde kunder,
organisasjonsmedlemmer og andre interessenter avsigrer lett bedriften hvis
er for liten grad av sammenheng mellom det bildet som presenteres utad og
hvordan dette virkeliggjeresi handling.

Hvor er det riktige stedet a starte; med en ambisigs vison, en grundig
strategi eller et offensivt image? Her tror jeg ikke det finnes noe fasitsvar.
HAGs spesielle identitet og historie har gjort at det & starte med en respons
pa et krav sammen med en ambisigs imageuttal el se har fungert, nettopp fordi
organisagonen har tatt konsekvensene av sine imageuttalelser avorlig.
Samtidig viser eksempelet HAG at miljgarbeidet i en organisason bar
knyttes til organisasjonens identitet og kjerneaktiviteter. En merkevare kan
ikke bare vage et glansbilde presentert utad, det ma ligge substans i den
historien som fortelles om produktet. Det bildet som organisasjonen ansker a
presentere utad er dermed ikke nok for & skape en merkevare som
utenforstdende tror pd. En organisason er avhengig av et image som har
hold i virkeligheten, ikke bare for de utenforstaende interessenter, salg og
respons fra media, men ogsa for & opprettholde en lojal og entusiastisk stab.
Disse elementene henger sammen og skaper en slags spiraleffekt der et
miljgarbeid (eksempelvis) utvikler seg over tid.

Innledningsvis stilte jeg spersmalet om organisasjoners beveggrunner for
& vage samfunnsansvarlige er viktige for resultatene av arbeidet. Er et
profileringsmotiv for implementering av miljgarbeid i organisasjoner
negativt for miljget? Denne studien gir ikke noe entydig svar pa dette. Faren
med organisasoners satsning pa a vise samfunnsansvar, er at
samfunnsansvaret blir pa siden av organisasjonens gvrige aktiviteter. P den
annen side gir endringene i naaingdivets rammevilkar, globaliseringens
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effekt pa betydningen av merkevarebygging, industri og naaingsliv en
mulighet til & bruke samfunnsansvar og miljgansvar pa andre mater enn
tidligere. Denne studien viser at en salgsmotivert miljgsatsning kan gi
positive ringvirkninger til fordel for miljget. En kan se negative effekter av
en dik satsning over tid. Spersmdlet blir om miljg som image, med en
pafelgende effekt pd organisasoners indre miljgarbeid, vil kunne fare
miljgarbeidet sa langt som malet om gkologisk balanse i lengden krever. Pa
den annen side kan det veme lettere & motivere nagingslivet til okt
samfunnsansvar/miljgansvar med et slikt positivt utgangspunkt enn gjennom
en mer normativ tilnaaming der en palegger industrien det samme gjennom
lovregulering. Et markedsmotivert utgangspunkt krever en aktiv forbruker
og kritiske rgster i media, myndigheter og ideelle organisasjoner, som stadig
setter spersmalstegn ved hvordan et miljgimage virkeliggjares i handling.
Sparsmalet er om markedet er for ustabilt til at det kan vage eneste
virkemiddel. Denne studien peker imidlertid pa det som en mulighet som
ikke ma undervurderes.

6.1 Fordlagtil videre forskning

Sett i lys av resultater og funn i denne oppgaven, er det flere spersma som
vil kreve mer forskning.

- Jeg har pekt pa at organisasionsmedlemmene er en viktig pressgruppe
i viderefaringen av en bedrifts miljgarbeid. Spersmalet blir hvorvidt
en organisagons samfunnsansvarlige image og det konkrete arbeidet
organisasionen gjar i forhold til samfunnsansvar ogsa kan vaare med
pa & ke organisasonsmedlemmenes | ojalitet og identifikasion med
organisasjonen. Kan en organisasjons engasement i
samfunnssparsmal som milja vaare med pa a gjare en bedrift til en mer
attraktiv arbeidsplass? Jeg har antydet at dette er tilfelle. Det er
imidlertid ngdvendig med mer forskning pa dette omradet.

- Min studie er konsentrert rundt motivasjon for, og resultater av en
markedsorientert tilnsgming til milja (og samfunnsansvar). Jeg har
pekt pa at for lite fokus pa myndighetenes rolle er en begrensning ved
studien. For & undersgke miljgetilpasning som ligger i brytningspunktet
mellom myndighetstilpasning og markedstilpasning grundigere, vil
jeg foresl& en studie med mer vekt pa myndighetenes rolle sa vel som
markedetsrolle.

- Jeg har karakterisert HAG som en ” ekstrem” case i forhold til arbeid
med ytre milja. Flere studier med utgangspunkt i andre case som er
mer forurensende, vil kunne undersgke validiteten til konklusjonenei
denne studien.

- Jeg har pekt pa flere begrensninger ved en " bordet fanger-effekt”. Mer
forskning rundt en " bordet fanger-effekt” er ngdvendig for &fa mer
kunnskap om hva som eventuelt hemmer og driver denne.
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VEDLEGG

Vedlegg A. Intervjuguide

Innledning til intervjuet
Jeg er hovedfagstudent i psykologi ved universitetet i Trondheim. Denne
undersgkelsen er en del av min avsluttende hovedfagsoppgave.

Dette intervjuet har til hensikt a finne ut hva slags forhold de ansatte i
HAG har til HAGs miljgprofil, og hva som bestemmer hvordan dette
spersmalet blir oppfattet forskjellige steder i organisasjonen.

Jeg skal foreta og har foretatt intervjuer med personer med forskjellige
stillinger i HAG. Undersakel sen er ikke en undersekelse av deg som
enkeltperson, men en del av en starre sammenheng. Jeg gnsker & danne meg
et s& nyansert bilde som mulig av HAG og de HAG-ansattes forhold il
milj gfilosofien til HAG.

Det er viktig for meg at du svarer s aalig som mulig. Det finnes ingen
riktige svar, jeg er farst og fremst interessert i dine erfaringer.

For afange opp mest mulig og veare sikker pa at alt som er viktig kommer
med, vil jeg gjerne bruke bandopptaker. Hvis du ikke gnsker dette, er det
selvsagt opp til deg. Bandene blir gdelagt etter at undersekelsen er ferdig, og
ingen andre en meg skal hatilgang pa dem.

| hovedfagsoppgaven min og i mine rapporter vil du som person bli
anonymisert paen slik mate at en ikke kan koble deg og bedriften til de
resultatene som blir fremstilt.

Har du noen spgrsmal far vi begynner?



Vedlegg

A: Om informanten

- Navn

- Alder

- Kan du fortelle meg litt om din bakgrunn og dine oppgaver i HAG?
- Hvor lenge har du veat ansatt

- Kan du fortelle litt om det du vet om HAG?

B: Informanten og HAG

Om rykte og image: omdgmme

- Hvis du skal forestille deg at du er en utenfra (eks leverander, kunde) som
skulle preve & beskrive HAG som organisasjon, hvaville du lagt vekt p&?
Hva karakteriserer HAG?

- Er HAG Kjent blant folk flest p& Rgros? Hvordan tror du folk flest p& Regros
ser pAHAG?

- Hvis du skulle sammenlikne HAG med andre bedrifter du kjenner/har vaat
ansatt i, hva er det som skiller HAG fradem?

- Er dette et positivt eller negativt skille?

Om organisasjonen og oppfatningen av denne.

- Kan du beskrive HAG som arbeidsplass

- Hvaer det beste med &jobbe i HAG?

- Hvaer det verste med & jobbei HAG?

- Hvilke verdier st&r HAG for?

- Hvordan opplever/tolker du disse verdiene (hva betyr de for deg)?
- Har noen av disse verdiene vaat med pa & pavirke deg som person?
- Hvaer HAG sin mision? (evt mél, hovedoppgave....)



Vedlegg

Medbestemmelse og plassi hierarkiet

- | hvilken grad faler du at du er med pa & bestemme i bedriften? Har du
noen styrende oppgaver? Deltar du pa meter der beslutninger tas?

- Hvordan ser du pa forholdet mellom Reros og Osl0?

- Er det noen grunn til dette forholdet?

- Hvaer ditt forhold til ledelsen? Hvem tar beslutninger i HAG?

- Hvisledelsen tar en bedlutning, hvordan forholder du deg til dette?

C: ldentitet: HAG og miljgfrainformantens stasted

- Om deg som privatperson

- Hvaforbinder du med “miljg’?

- Hvis du tenker pa miljaspersmdlet, hvilke adjektiver vil du bruke for &
beskrive dette sparsmalet?

- Hvorfor bruker du akkurat disse adjektivene?

- Med utgangspunkt i din hverdag, pa hvilken méte er du i kontakt med
miljzspersmalet. Beskriv en typisk situason. Hva slags falelser har du i
sammenheng med dette?

- Gj@r du noe for miljget i din hverdag utenfor jobben?

- Kan du nevne noen grunn for hvorfor du har et sant forhold til
miljesparsmalet?

Om miljg og HAG

- Er miljg viktig for HAG?

- Hvaer det som forteller deg at milja er viktig for HAG? (Internavis,
festtaler, ting i hverdagen pa bedriften)?

- Hvaer det som forteller deg at miljget ikke er spesielt viktig i HAG?

- Er det noen andre strategispgrsmal i bedriften som henger sammen med
miljgspersmalet (dette spersmalet er kanskje litt vanskelig... dropp det hvis
det ikke passer.)

- Vil du trekke frem noen enkeltting som du synes spesielt beskriver
bedriftens forhold til miljg?

- Forestill deg et termometer som maler hvor “varmt” miljgspgrsmalet er hos
HAG. Paen skalafra1-10; hvor “varmt” mener du det er? Hvorfor har du
plassert det der? Synesdu X er tilstrekkelig?

- hvis du tenker p& en annen bedrift du har jobbet i, hvor varmt tror du det
var der?

- Beskriv hvordan og nér du farst harte om miljgspersmalet i sammenheng
med HAG/hos HAG.

- hvordan opplevde du dette?

- Noen viktige tilbakesteg?

- Noen viktige suksesser?

- Hvamener du er HAGs viktigste fordel ved & engasjere seg i
milj gspersmalet?

- Hvaer de viktigste kostnadene for HAG ved at de engasjerer seg i
miljgsparsmalet?
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- Kan du nevne noen progjekter/perioder miljg har vaat spesielt
viktig/framme?

- beskrivelse

- Kan du nevne noen eksempler pa perioder/progekter der milja har vaat
ikke har vaat viktig? Hva var det som gjorde at det ikke ble prioritert?

- beskrivelse

- Er det noen situasjoner du har veat oppei der det har vaat vanskelig a
prioritere miljgsparsmal? Hvordan |aste du det? Hvorfor |aste du det slik?

D: Identifikagon og miljg
Forhold til HAG generelt
- Tenk deg at du er pa en fest el, og noen begynner & snakke stygt om HAG.
- Hvordan ville du reagert?
- Hvordan reagerer du hvis du leser om HAG i avisen?
- Hva skriver avisene oftest om?
- Hvordan reagerer du pa det de skriver?
- Er du stolt/skammer du deg over &jobbe i HAG? Er stolthet viktig?
- Snakker du noen med venner/familie om jobben? Hva snakker du om?

Meninger om HAG og miljgstrategi

- Hvordan mener du personlig at bedrifter som HAG skal forholde seg til
milj aspersmalet?

- Har HAG et ansvar i forhold til miljget? Hvordan arter dette ansvaret seg?

- Etter din mening, hvaer de andre ansatte i bedriften sin mening om HAGs
miljgstrategi/miljafilosofi?

- Kan du komme pé et eksempel der du mener HAG burde handl et
anderledesi forhold til miljeet?

- Fortell om dette.

- Er du som person mer eller mindre opptatt av miljget etter at du ble ansatt i

HAG/etter at miljosparsmalet kom pd banen i bedriften?

Kommunikasion om miljaspersmalet

- Hvagjer de for miljget der du jobber?

- Er det grupper i organisasjonen som pa noen mate skiller seg ut
(avdelinger, faggrupper) nar det gjelder a markere seg i forhold til miljg?
Hvordan skiller de seg ut?

- Finnes det noen enkeltpersoner/grupper som skiller seg ut negativt nar det
gjelder miljoet?

- Er duinvolvert i beslutninger som angar miljget?

- Kan du gi et eksempel paen slik beslutning og hvordan denne foregar?

- Hvem/hva er det som formidler miljgprofilen nedover?

- Finnes det noen fora hvor du kan/de ansatte kan integrere seg i
miljeforbedringer?



Vedlegg

- | hvilken grad faler du at du vet hva som foregar i bedriften pa
milj gspersmalet?

Er det andre ting du ensker & utdype nar det gjelder HAG og
milj gsper smal et?
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Vedlegg B. Evaueringsskjema

Evalueringsskjema etter intervjuet
Intervjunr:
Navn:

Stilling og oppgaver:

Umiddelbart inntrykk:

Hva so deg mest ved per sonen?

Hva var mest interessant i samtalen?

Hovedinntrykk ifht image?

Hovedinntrykk ifht identitet?

Hovedinntrykk ifht identitet og milj@sper smalet?

Hovedinntrykk ifht identifikasjon?
Hvavar lettest & fa svar pa?

Hvavar vanskeligst a fa svar pa?

Vi
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