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Organisatorisk oversattelse af vilde problemer
- om at skabe lingvistiske rum

Af Leerke Hajgaard Christiansen og Seren Obed Madsen*)

Resumé

Mange organisationer star i dag over for vilde problemer, der skaber dilemmaer internt i
organisationen. Dette kan veere samfundsmaessige problemer som baeredygtighed, ekonomi, klima,
gkonomi, uddannelse og rekruttering eller krav fra omgivelser som CSR, profit, legitimitet,
inddragelse og effektivitet, der, nar de optraeder pa samme tid, skaber et vildt problem som
organisationen ma handtere. Feelles for disse problemer er, at der er mange modsatrettede krav og
fortolkninger i spil, og at de ofte vil kraeve inddragelse af en reekke forskellige aktorer.
Organisationer vil derfor opleve en hgj grad af kompleksitet, som de skal finde mader at handtere.
I denne artikel ser vi pa, hvordan det samme vilde problem blev oversat pa fire forskellige mader og
forte til fire typer af overseettelser af problemet, der blev skabt i forskellige lingvistiske rum i
organisationen. Disse oversattelser danner grundlaget for en varieret og flersidig handtering af
vilde problemer. Dette understreger, at vilde problemer ikke har én entydig essens, der er uafheengig
af dem, der skal handtere problemet - vilde problemer er komplekse og kan derfor opfattes og lases
pa forskellige mader. Opgaven for oversatterne bliver derfor at identificere, hvordan omgivelsernes
krav kan oversattes til organisationen, og her bliver skabelsen af lingvistiske rum en forudsaetning

for at kunne foretage oversaettelsen.
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A. Indledning

Organisationer mades ofte med modsatrettede krav fra deres omgivelser, sarligt i deres handtering
af vilde problemer sa som klimaforandringer, social ulighed og krig. De modsatrettede krav gor, at
der ikke er nogle klare entydige lgsninger, kravene er utydelige, foranderlige og modstridende (Se
for eksempel Churchman, 1967; Ferraro, Etzion, & Gehman, 2015; Rittel & Webber, 1973). Denne
kompleksitet gor, at problemerne kan opfattes og tilgas pa flere forskellige mader. I organisations-
og ledelseslitteraturen er der dog oftest fokus pa, hvordan organisationen, som homogen enhed,
reagerer pa disse krav med én respons, og der findes beskrivelser af, hvilke strategier som en
organisation anvender til at handtere disse modsatrettede krav (Oliver, 1991; Pache & Santos, 2010,
201 3; Battilana and Dorados, 2010). Hermed antages det implicit, at organisationen er teet koblet, er
én enhed med én entydig forstaelse af problemet, og dermed ogsa en samlet tilgang til losningen.
Internt i organisationen viser det sig dog ofte, at der er forskellige opfattelser af problemerne og af
lesningerne (Se for eksempel Binder, 2007; Christiansen and Lounsbury, 2013; Christiansen, 2014;
Besharov and Smith, 2014). Nar problemer kan anskues pa forskellige mader, og at der ikke er én
optimal lesning, opstar der en kompleksitet, hvilket er i trad med forstaelsen af organisationer som
lost koblede systemer, hvor det er forventeligt, at der opstar variation i forstaelsen af problemer,
mal og lesninger (March & Olson, 1976; Weick, 1976). Dog har vi pa nuverende tidspunkt en
begraenset indsigt i de mekanismer, der er i spil, nar organisationer, som lgst koblede systemer,

handterer eksterne krav.

I denne artikel underseger vi, hvordan fem forskellige afdelinger i en multinational virksomhed,
Carlsberg Group, oversatter og handterer et vildt problem—alkoholproblematikken.
Konstruktionen af problemet sker ved hjalp af en oversaettelse af omgivelsernes abstrakte krav til
afdelingernes konkrete lokale kontekst. Oversaetterne i afdelingerne forsgger at definere og
rammesatte en organisatorisk handtering og ansvarstagen. Hviket dels kompliceres af, at
virksomheden producerer alkohol, hvor der er krav om salg, mens der samtidig er et krav om social
ansvarlighed, hvor alkohol ogsa er forbundet med alkoholmisbrug, alkoholrelaterede sygdomme,
drukkultur, spritkersel og drukfester. Alkoholproblematikken defineres her som et vildt problem,
da det er et komplekst problem, der er stor usikkerhed omkring, hvordan, hvem og hvorfor det skal
handteres, og det bliver saledes fortolket og handteret pa en rakke forskellige mader (Ferraro et al.,
2015).

B. At definere et vildt problem
Rittel og Webber (1973) definerede vilde problemer som udfordringer, der er sveare at definere klart,
hvor lgsningerne ikke har klare succeskriterier, og hvor der ikke er en preaecis forudsigelse af

resultaterne af forskellige lgsninger (Churchman, 1967). Conklin (2006) udvidede denne definition
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ved at betragte vilde problemer som komplekse sociale udfordringer, der involverer flere
interessenter med modstridende interesser og veerdier, og som ofte er forbundet med usikkerhed
og uforudsigelighed. Head (2008) understregede vigtigheden af at anerkende, at vilde problemer
ikke kan lgses fuldstaendigt eller permanent, da nye aspekter og udfordringer kan opsta over tid,
hvilket kraever en konstant tilpasning af lasningerne. S overordnet er vilde problemer (ogsa ofte
refereret til som grand challenges) kendetegnes ved at veere komplekse, uvisse, og
vurderede/fortolkede (Ferraro, et al.,, 2015). De er komplekse sociale problemer, der involverer
multiple domaner (som for eksempel industrier, faglighed, private og offentlige aktorer), lokationer
(lokalt, nationalt, internationalt og globalt) og tidsopfattelser (fortid, nutid og fremtid).
Kompleksiteten opstar i hgj grad pa grund af det brede spektrum af akterer, der er involveret, deres
forskellige interesser og interaktionen imellem dem. Der opstar uenighed om, hvad problemet og
lesningerne er. Samtidig sa fremkalder de lgsninger, der udvikles ofte, at nye aspekter af det
oprindelige problem treeder frem. Der opstar altsa nye afledte problemer (Callon, 1998; Merton,
1936). Det uvisse eller usikre i vilde problemer relaterer sig teet til vores begransninger i forhold til
at forudse fremtiden, vi baserer vores nutidige beslutninger pa med udgangspunkt i nogle sarlige
forventninger, og eller hab for fremtiden. Der er sa at sige en vis usikkerhed i at geette fremtidige
praferencer (March, 1978: 589). Slutligt s& understreger Ferraro et al. (2015), at vilde problemer er
vurderede eller fortolkede, de lader sig ikke sa let kategorisere, og der er ikke én korrekt label, der
kan definere dem. Der kan med andre ord vere en lang rakke forskellige mader at opfatte og
handtere dem pa, og ingen kan betragtes som endegyldige. Forskellige akterer har forskellige
opfattelser og perspektiver pa, hvad problemet er, og derfor ogsa af, hvad der udger en acceptabel
eller rigtig lasning (Lindblom, 1958). Det er netop det komplekse, uvisse, og vurderede/fortolkede
dimensioner af vilde problemer, der gor, at problemerne kan opfattes og tilgas pa flere forskellige

mader. Vilde problemer opstar og defineres saledes i en serlig tid og pa et serligt sted.

Ansvaret for de vilde problemer er ligeledes noget, der skabes i tid og sted. Gusfield har skrevet om
dette aspekt i sit arbejde med samfundsmassige problemer. Ifglge Gusfield (1981) sa er der tre
vigtige dimensioner, ejerskab og to forskellige slags ansvar (kausalt og politisk ansvar). Ejerskab er
evnen til at skabe og pavirke offentlighedens definition af et problem. Ejere har legitimitet og
autoritet til at gore krav pa det pageldende problem, og forme, hvilke udsagn, der betragtes som
gyldige. De gvrige aktarer (og samfundet bredt set) forventer saledes ogsa at de, der har ejerskabet
for et givent problem ogsa er med til at definere det og formulere mulige lgsninger pa dette. Et
konkret eksempel kunne vare klimaforandringer. Her er teknologiindustrien (inklusiv de tekniske
universiteter) i hgj grad lykkedes med at fa ejerskab, i det vi bade bredt i samfundet og politisk set
forventer, at ny teknologi vil kunne lgse problemerne. I andre tilfeelde kan man se eksempler pa
aktorer, der forsgger at undga at fa/tage ejerskab for et problem. I forhold til ansvar skelner Gusfield
(1981) mellem det, han kalder ‘kausal’ og ‘politisk’ ansvar. Det forste vedrerer kausalitet/arsag:

Hvordan er problemet opstaet? Og det sidste er mere politisk og lgsningsorienteret: Hvad skal vi
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gare ved det, og hvem skal gore det? Handteringen af vilde problemer er saledes i hgj grad praeget

af forskellige aktorers forstaelse og oversattelse af problemer.

I organisations- og ledelseslitteraturen har der dog oftest vaeret fokus pa, hvordan organisationen,
reagerer pa omverdens krav med én respons eller gennem sarlige strategier, som anvendes til at
handtere modsatrettede krav (Oliver, 1991; Pache & Santos, 2010, 2013). Hvis man anser en
organisation for at veere en ensartet storrelse, vil organisationens reaktion pa omgivelsernes krav
vare den samme. Dette er velbeskrevet inden for institutionel teori (se for eksempel Dimaggio &
Powell, 1983). Hvis en organisation derimod er heterogen med forskellige afdelinger eller andre
grupperinger, der forfglger forskellige mal og har forskellige ansvarsomrader, bliver det interessant
at finde ud af, hvordan og hvorfor der opstar variation i, hvordan de handterer det samme vilde

problem.

Det er her, at det bliver interessant at studere, hvordan forskellige akterer definerer det samme
vilde problem, fordi det vil pavirke, hvordan aktererne handterer det. Pointen er, at et problem forst
skal defineres, hvilket er akterernes opgaver, og derefter skal aktererne finde ud af en lgsning.
Dermed kan forskellige aktorer i samme organisation have forskellige opfattelser af problemet, og
dermed ogsa lgsningerne. Dette er en oversattelse, hvor oversatterne forst afkoder noget, for at
finde ud af, hvad det betyder, for derefter at aendre det, sa det passer til den lokale kontekst
(Munday, 2009).

1. At oversatte noget

Oversattelse handler om, hvordan noget forandres, nar det flytter kontekst, og hvordan oversaettere
@ndrer noget for at fa det til at passe ind fra en kontekst til en anden. Grundlaeggende kan
overseettelsesteori opdeles i to traditioner: En sociologisk og en lingvistisk. Den sociologiske
tradition, der udspringer fra symbolsk interaktionisme, aktor-netvaerks teori og nyinstitutionel teori
(Scheuer, 2021). Denne tilgang handler om vidensoverforelse, forhandling og transformation af
ideer, praksisser og artefakter og er overvejende deskriptiv (Obed Madsen, 2022). Den lingvistiske
tradition, der udspringer af litteraturvidenskab, handler om, hvordan ord oversettes, hvordan ord
pavirker modtagerne, og hvordan oversatteren kan manipulere med tekster og er overvejende
normativ (Obed Madsen, 2013). Den sociologiske tilgang har overvejende en kollektiv forstaelse,
hvor oversaettelse er noget forhandlet mellem flere aktorer, fordi det foregar i social kontekst. Den
lingvistiske tilgang har en overvejende individuel forstaelse, hvor oversattelse er noget, som en
oversatter gor, og som foregar sprogligt. Rovik (2003) anvender en kombination, da han trakker pa
lingvistisk teori for at beskrive, hvordan ideer oversaettes mellem organisationer, samt beskriver,
hvilke oversaettelseskompetencer, som oversatterne ma have for at lykkes med oversaettelsen.

Tilsammen giver de to oversattelsesteoretiske traditioner med deres undertilgange mulighed for at
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studere de forskellige dele af oversattelsesprocesserne og resultaterne af dem, samt at reflektere

over, hvad der skaber oversattelserne og hvordan de kan forbedres.

Oversaettelsesteori og teorien om vilde problemer kan berige hinanden, da begge omrader
beskaeftiger sig med komplekse og kontekstafhaengige udfordringer, der involverer sprog, meninger,
flere akterer og forskellige kontekster. PA den ene side kan overseettelsesteorien bidrage til
forstaelsen af vilde problemer ved at belyse sprogets betydning, og hvordan akterer oversatter
problemet. Oversattelse involverer ikke kun at finde aekvivalente udtryk mellem sprog, men ogsa
at navigere i forskellene mellem de to kontekster, der skal oversattes til og fra, hvilket er seerligt
relevant i overseettelsen af vilde problemer, hvor tvetydighed og flertydighed er dominerende. Pa
den anden side kan teorien om vilde problemer afdeekke oversaettelsespraksisser ved at studere,
hvordan forskellige akterer griber oversattelsen af samme vilde problem an og derfor fa en viden
om, hvilke betingelser der skal veere til stede for, at overseettelsen sker og hvilke typer af
oversattelser, der produceres. Et eksempel pa dette er Corciolani et al (2022), der har brugt
oversaettelsesteori til at beskrive, hvordan organisationer reagerer pa eksternt pres som et
supplement til institutionel teori, der taler om isomofisme (Se for eksempel DiMaggio & Powell,1983;
Oliver, 1991). De beskriver, hvordan organisationer reagerer med anisomorfisme, der er et
oversattelsesteorietisk begreb, der beskriver, hvordan forskelle mellem to sprog giver sig udtryk i,
at oversattelsen kommer til at se anderledes ud end originalteksten. Det skyldes, at organisationen
har nogle lokale hensyn, som pavirker, hvordan det eksterne krav oversattes. Derved opstar der en
oversattelse, der kombinerer de eksterne og interne krav. Denne artikel bygger videre pa dette
studie af, hvordan oversaettelsesteori kan anvendes til at beskrive, hvordan organisationer
oversatter omgivelsernes krav, der kan anses for at vaere et vildt problem. Artiklen gor dette ved at
bruge et internt blik, der ikke antager én organisation, men antager, at forskellige afdelinger vil
reagere forskelligt pad de samme eksterne krav afhaengig af lgsningen af deres arbejdsopgaver.
Dermed bidrager artiklen til at forsta, hvordan eksterne krav oversattes ud fra et
oversaettelsesteoretisk perspektiv, hvor akterer seendrer noget, samtidig med, at de forholder sig til
det eksterne krav. Eller sagt pa en anden made: Hvordan oversatter forskellige aktorer i samme

organisation de samme krav fra omgivelserne ud fra deres egen kontekst?

2. Flere organisationer i én og de forskellige opfattelser af konteksterne

Flere forskere peger pa, at forskellige akterer har forskellige forstaelser for, hvilken type
organisation, som de arbejder i. Klausen (2021) beskriver forskellige arenaer, der udpeger, hvad der
er vigtigt og spillereglerne for arbejdet. I competing value framework har Cameron & Quinn (2005)
beskrevet, hvordan akterer opfatter organisationen pa fire forskellige mader ud fra deres
subkulturer. Andersen (2002) kalder organisationer for polyfoniske, fordi de har flere stemmer, der

udspringer fra disse forskellige forstaelser af det samme.
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Indenfor oversettelsesteori kan disse forskellige opfattelser af organisationstypen beskrives som
ideologier, der udpeger, hvad der er vigtigt i opgavelasningen (Hermans, 2014). De kan ogsa forstas
som stemmer, der hver iseer har et sarligt sprog, der bruges til at beskrive organisationen, dens
omverden, opgaver og succeskriterier eller arenaer, hvor der tales forskellige sprog afhengig af
arenaen. Ovenstidende er kun et eksempel. Vi kan observere, hvordan akterer forstar deres
organisation igennem, hvordan de taler om den, deraf udtrykket polyfonisk. Derved kan der tales
om sproglige faellesskaber, der muliggor lgsningen af opgaver, nar aktgrerne taler samme sprog,
fordi de har samme billede af virkeligheden. Nogle sprog er i familie med hinanden, og disse
sprogfallesskaber har nemmere ved at forstd hinanden end de sprog, der ligger langt fra hinanden.
I ovenstaende eksempel vil bureaukraterne og innovatorerne have sveert ved at samarbejde, hvis den
ene gruppe vil fokusere pa om reglerne bliver overholdt, men den anden gruppe vil fokusere pa at
arbejde uden om reglerne. Det samme er geeldende for dem, der gerne vil hjelpe hinanden modsat
dem, der gerne vil konkurrere. Her bliver det vigtigt, at der kan forega oversattelser mellem de

sprog, der ligger langt fra hinanden, sa grupperne er i stand til at forsta hinanden.

3. Oversattelsesmetoder

Hvis vi ser bort fra de tilgange, der bruger oversaettelse som et synonym for transformation, og som
det ofte er indenfor den sociologiske tradition, sa beskrives falgende oversaettelsesmetoder, hvor
oversaetteren oversaetter mellem to kontekster (Obed Madsen, 2022). Revik (2023) beskriver,
hvordan oversetteren kan viderefere ideen, eendre den ved at leegge noget til eller traekke noget fra,
samt at lave den radikalt om. Konkret sker det ved, at oversatteren kan valge én eller kombinere

fire oversaettelsesmodeller:

e Sprogligt: Overseaetteren identificerer ordene i det sprog, der skal oversaettes fra og finder

tilsvarende ord pa det sprog, der skal oversattes til, s oversettelsen foregar ord for ord.

e Kulturelt: Overseetteren kan ikke altid finde tilsvarende ord pa det sprog, der skal oversaettes
til, og forseger derfor i hgjere grad at identificere meningen i seetningerne pa originalsproget,

og viderefore denne mening i oversattelsen pa det nye sprog.
¢ Funktionelt: Her vil oversaetteren fokusere pa tekstens funktion og forsgge at viderefgre den
funktion i oversaettelsen. Funktionen er et udtryk for, hvad forfatteren onsker, at

modtagerne skal fa ud af teksten.

e Ideologisk: Oversatteren vil viderefore eller eendre ideologien i den originale tekst til den

oversatte tekst. Ideologien er et udtryk for virkelighedssynet, der er i teksten.
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Det er ikke alt, der er lige nemt at oversette. Nogle ideer, problemer, kulturer, sprog eller ideologier
ligger sa langt fra hinanden, sa det kreever oversaettelseskompetencer som kreativitet og viden om
sprog, kulturer, funktioner og ideologier for at kunne lave en oversettelse. Der er ogsa behov for
gode arbejdsforhold som adgang til hjaelpetekster, tid til oversattelsen og samtaler med andre
oversattere eller forfatterne til det, der skal oversaettes. Netop oversaettelsen peger Corciolani et al
(2022) pa, nar deres analyse viser, at organisationer reagerer med anisomorfisme for at fa de interne
og eksterne krav til at mgdes. Dette betyder, at man overordnet set accepterer og underordner sig
de eksterne krav, men gor dette via en oversattelse, der tager udgangspunkt i lokale forskelle for

at fa kravene og de lokale forhold til at passe sammen (Corciolani et al., 2022:1).

Studierne af oversattelserne, uanset om de fglger den sociologiske eller lingvistiske tradition, er
praeget af frivillighed, hvor oversatterne har en stor grad af frihed til at finde oversaettelsen. Dette
studie er anderledes. Det undersoger, hvad forskellige overseettere gor, nar de modes af det samme
krav, men at dette krav skal oversattes pa forskellige mader for at passe til det lokale sprog. Den
lingvistiske tradition beskriver oversatteren som en person, der tjener flere herrer, der aldrig er
enige (Ricoeur, 2007), hvilket passer godt til at forholde sig til eksterne krav, der ikke umiddelbart
er kompatibelt med de interne krav. Men hvad gor oversatteren i praksis, nar den tjener flere herrer,
der aldrig er enige, forstaet som, at oversetteren skal oversatte krav, der tilsyneladende er

modsatrettede.

C. Metode

1. Casebeskrivelse - et studie af oversattelse pa tveers af en multinational virksomhed

Denne artikel bygger pa et casestudie af Carlsberg Group, hvor flere afdelinger pa tvers af
organisationen og landegranser indgik i studiet. Der blev indsamlet realtidsdata (interviews,
observationer, og feedback mader) over en periode pa tre ar (2010-2013), samt historiske
dokumenter. Her underseger vi, hvordan fem forskellige afdelinger i Carlsberg Group, i
hovedkvarteret, UK, Polen, Danmark og Finland forstar og oversaetter et eksternt krav som et
problem, der skal lases—alkoholmisbrug og konceptet "responsible drinking” oversat til dansk som
ansvarligt alkoholdforbrug (der nu hedder ansvarlig nydelse pa den danske hjemmeside). Ansvarligt
alkoholforbrug vedrgrer initiativer inden for forskellige indsatsomrader, for eksempel unge og
alkohol, druk og spirituskersel, der alle har til formal at reducere alkoholmisbrug.
Forskningsdesignet med flere forskellige afdelingers oversattelse og respons pa det samme vilde
problem gor det muligt at udvikle nye perspektiver pa oversattelse, som ikke ville veere muligt med
én enkel case (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt and Grabner, 2007), samtidig giver fokusset pa ét og
samme vilde problem mulighed for at fa en fyldigere forstaelse og rigere sammenligning pa tvars

af afdelingerne i en multinational virksomhed.
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Alkoholproblematikken er ikke et nyt faenomen, men den samfundsmaessige tilgang til problemet
har endret sig i takt med det eendrede fokus pa sundhed og livsstil. Der er sket et skift fra, at man
forsager at addressere alkoholproblematikken som et helbredsproblem for et fatal alkoholikere, til
at vaere et bredere samfundsmaessigt problem, seerligt i forbindelse med druk, drukkersel, og unges
alkoholforbrug (Anderson & Baumberg, 2006). I starten af 10'erne begyndte globale
interesseorganisationer som World Health Organization (WHO) og Alcohol Policy Aliance (GAPA) at
eftersporge en gget indsats for at komme problemet til livs ved at gge afgifter og indskrenke
mulighederne for alkoholmarkedsfering (WHO, 2010; Global Alcohol Policy Alliance, 2013). Som
resultat af denne udvikling forventes det nu i hgjere grad, at bryggere og alkoholproducenter
bidrager til at handtere de problematikker, der relaterer sig til deres produkter, samtidig med at det
sikres, at producenterne ikke forveerrer problemet ved at lancere potentielt problematiske
produkter og anstadelige reklamekampagner. I 2010 pabegyndte Carlsberg Group udviklingen af en
ny strategisk tilgang til ansvarligt alkoholforbrug, som adskiller sig fra den tidligere tilgang, der var
preget af datterselskabets eget lokale engagement i problematikken (eller mangel pa samme).
Eftersporgslen efter en integreret og strategisk tilgang til omradet har givet anledning til adskillige

mader at oversatte problematikken pa, bade i hovedkvarteret og i datterselskaberne.

I takt med at Carlsberg i stigende grad blev konfronteret med problemet med alkoholmisbrug, sa
blev det tydeligt, at der ikke var én entydig forstaelse af problemet, eller en enslydende oversaettelse.
P4 trods af forskellene, sa blev alle tiltag kategoriseret under overskriften “ansvarligt
alkoholforbrug”, der derfor var en kompleks konstruktion, der favner et bredt spekter af
forskelligartede virkelighedsopfattelser, konstrueret lokalt i de forskellige afdelinger. De udvalgte
afdelinger var sammenlignelige i kraft af deres engagement i det samme vilde problem,
alkoholmisbrug, og forsegg med forskellige tiltag, der skulle adressere dette. Afdelingerne blev ngje
udvalgt, efter indledende observationer, interviews og droftelser med ledende medarbejdere i
hovedkvarteret. Udover hovedkvarteret, udvalgtes fire cases, der tilsammen skulle repraesentere de
forskellige lokale oversaettelser af “ansvarligt alkoholforbrug” agendaen. Hovedkvarteret og
Carlsberg Danmark blev valgt, fordi der her var en unik mulighed for at folge de organisatoriske
aktorer tet i deres oversaettelsesproces, imens de evrige afdelinger blev valgt som polariserede
cases (Eisenhardt, 1989). Ledende medarbejdere i hovedkvarteret ansa UK og Finland som
frontlgbere i udviklingen af ansvarligt alkoholforbrug tiltag, imens den sidste afdeling i Polen endnu
ikke havde haft det store engagement i agendaen. Disse cases skulle sdledes danne grundlaget for
at studere sammenfald og forskelligheder i oversaettelsen af det eksterne krav. Indledningsvis var
antagelsen saledes, at der ville veere en forholdsvis entydig oversattelse i de lokale afdelinger. Men
det empiriske fokus pa konkret praksis, og de lokale overseettelser gjorde det muligt at spore
dybereliggende intraorganisatoriske variationer i oversattelsesarbejdet. Disse forskelle skyldes ikke

de strukturelle forskelle tidligere studier havde peget pda, sasom forskel i adgang til industri
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organisationer (Lounsbury, 2001), eller forskelle i den lokale afdelings organisationskultur eller
identitet (Battilana og Dorados, 2010; Pache og Santos, 2013), fordi forskellene ogsa opstod lokalt i
de forskellige afdelinger. Svaret matte saledes ligge et andet sted. Fokus blev saledes justeret, sa det
ikke var begrenset til at se pa afdelingerne isoleret som analyseenheder, men i stedet se pa de

forskellige typer af overseettelse - i form af praksis og ord.

2. Metodedesign

I studiet anvendtes en multi metodetilgang (Miles og Huberman, 1994) for at forsta udviklingen af
de forskellige oversattelser. Desuden anvendtes en iterativ tilgang i det, forste forfatteren labende
samlede data, analyserede og sammenholdt denne med relevant litteratur (Glaser og Strauss 1967;
Locke, 2001). Fokus var pa organisationsmedlemmernes forstaelse og omsetning til konkret
praksis, relateret til handteringen af alkoholproblematikken. Data bestod i alt af 36 interviews med
informanter fra Carlsberg Group (Hovedkvarteret samt underafdelingerne i Danmark, UK, Polen og
Finland) og globale, regionale og lokale industriorganisationer (mere end 500 sider transskriberet),
samt 30+ timers observationer i hovedkvarteret og Carlsberg Danmark. Arkivmateriale og
dokumenter er primeert blevet brugt til at analysere de konkrete tiltag i de lokale afdelinger, og til
at give et vigtigt og detaljeret indblik i konkrete heendelser og tidligere tiltag. Der blev desuden
lobende afholdt feedback-mader med nagle kontaktpersoner i Carlsberg Group (13 feedback meder
i alt), for at sikre lgbende adgang og fa deltagernes input til analysen igennem 'member check’
(Eriksson and Kovalinen, 2008). Forskningsdesign, fortolkninger, ideer og hypoteser blev saledes

diskuteret med ledende medarbejdere i Carlsberg ved flere lejligheder (i perioden fra 2010-2013).

Analysen bestod af tre trin. I fgrste trin blev data fra hovedkvarteret analyseret, for at forsta hvilke
oversattelser, der var i spil her. Dernaest blev data fra underafdelingerne analyseret. I begge trin var
fokus pa at forsta, hvordan aktererne forstod, beskrev og agerede i forhold til det eksterne krav -
alkoholproblematikken (hvad var problemet/problemerne, og hvilke lasningsmuligheder syntes
mulige), og hvilken mening de tillagde forskellige tiltag. Det var her, at monstret i de forskellige
oversattelser begyndte at manifestere sig. Derfor var der i sidste trin et seerligt fokus pa at
undersgge sammenfald og menstre i variation og sammenfald. I denne analyse fremkom de fire
typer af oversattelse: separationsoversaettelse, sameksistensoverscettelse, industrioverscettelse og
organisationsoverscettelse. Tabel 1 nedenfor giver et overblik over disse. Det er vigtigt at naevne, at

fire ud af de fem enheder anvendte mere end én type af oversattelse samtidig.
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Tabel 1. Komparativt overblik over de fire typer af overscettelse af et vildt problem - Alkoholmisbrug

Reaktive Proaktive
Type af Separationsoversattelse Sameksistensoversattelse  Industrioversattelse  Organisationsoversattelse
oversattelse (Industri) (Organisatorisk) (Industri)
Enheder der Carlsberg Polen Carlsberg Hovedkvarteret Carlsberg Carlsberg Hovedkvarteret
anvender denne Sinebrychoff Carlsberg UK Hovedkvarteret Carlsberg Denmark
(Finland) Carlsberg Denmark Carlsberg UK Sinebrychoff (Finland)
Teoretisering af Problem: Misbrug af Problem: Aggressive marketing  Problem/Mulighed: Problem/Mulighed:

problemet

produktet anses som et
samfundsmaessigt problem

Lasning: problemet skal lgses
udenfor organisationen af
industriorganisationer, og
primeert af det offentlige.
Virksomhedens fokus skal
udelukkende vere
forretning/salg

kampagner har en negativ
samfundsmeessig, og
lovgivningsmeessig indflydelse
(odelaegger forretning
langsigtet)

Losning: Marketing- og
salgsafdelingerne ma
selvreguleres (lovgivning er
ikke nedvendig)

Industrien har en
mulighed for at
forme/reparere
interessenternes negative
image af al- og alkohol

Losning: Industrien gar
sammen om at bidrage
til at handtere
problemet, ved at
implementere feelles- og
egne lgsninger lokalt.

Organisationen har en mulighed
for at positionere ift.
konkurrenterne ved at koble deres
ansvarligheds-kampagner med
organisations- og
produktbranding

Losning: Organisationen udvikler
sine egne initiativer og kampagner
ift. at understatte en ansvarlig
alkoholkultur, der ogsa
understatter organisationens
image

Opfattelse af
ansvar

Kausalt ansvar

- Placerer/undsiger sig skyld
- Problem orienteret
(begreaense)

Kausalt ansvar
- Placerer/undsiger sig skyld
- Problem orienteret (begraense)

Politisk ansvar

- Forpligtigelse til at
engagere sig i at lase
problemet

- Losning- og
mulighedsorienteret
(aktivere)

Politisk ansvar

- Forpligtigelse til at engagere sig i
at lgse problemet

- Losning- og mulighedsorienteret
(aktivere)
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Praksis pa Kampagner bliver lavet af Selvregulering af marketing og ~ Koordinerede indsatser Organisatorisk- eller produkt-
baggrund af industriorganisationer - salg udfert af branding initiativer, budskaber
oversattelsen ingen ref. til bryggeriet bryggerne/industrien i eller kampagner
Eksempel: samarbejde bade med
Eksempel: Marketing Communication hinanden, Eksempel:
Praeventiv unge og alkohol Policy (Carlsberg sundhedseksperter og @1 og Mad kobling, distribuering
kampagne’Appearance can be Hovedkvarteret, 2008) andre interessenter af minikogebog m. opskrifter, med
deceptive, ID is not’(Browary virksomheden som afsender
Polska, 2009), Eksempel: (Sinebrychoff, 2011)
Industrisamarbejdet
omkring Drinkaware -
stotte af og samarbejde
med fonden (Carlsberg
UK, 2007-2014)
Eksemplariske ”Jeg mener at som en industri “Reglerne er grundlaget, de er ”[Om “Hvis vi skal gore det [RD], sa
citater sa er det meget vigtigt at vi der altid, og dem skal vi altid industrisamarbejde] Man  synes jeg vi skal gore det af

har de her store initiativer
[RD-kampagner] som alle,
eller de storste bryggerier
kan veere en del af. Alle kan
se at hele industrien taler
med én rost, at vi har de
samme mal, og at vi tager
ansvar”.

(Marketing Manager, Finland).

tage hensyn til. Mens de mal,
der kommer ned [fra ledelsen],
det de ting, der vil give dig en
bonus, fa dig bemarket og
vaekste forretningen, sa det er
de mal der prioriteres.”

(Brand Manager, UK).

skarer alle de ting fra,
som man ikke ma eller
gnsker at tale om, og sa
taler man sammen om
alt det andet, sa bade
kategoriens image, men
ogsa den regulering, som
man bliver ramt af. Og
den kobling der er, jeg
tror efter danske forhold,
ret unik.

(Public Affairs Manager,
hovedkvarteret).

hjertet og fordi vi mener det og
rent faktisk fa det ind pa vores
brands og serge for, at det passer
pa vores brands verdier [...] sa
dem der sidder og driver
identiteten af vores brands, at de
faktisk ogsa selv tror pa, at det er
det rigtige”

(Business Developer, Denmark).
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D. Analyse

I denne artikel ser vi pa, hvordan akterer fra fem forskellige underafdelinger opfattede og oversatte
det samme krav fra omgivelserne om, hvordan de skulle forholde sig til
alkoholmisbrugsproblematikken. Ved at analysere de forskellige enhedsakterers italesattelse og
handtering af alkoholmisbrugsproblematikken i deres praksis og sprog, fandt vi frem til, hvordan
der opstod det, som vi kalder for lingvistiske rum i organisationen, der forte til fire forskellige typer
af oversaettelse af det samme krav: separationsoversaettelse, sameksistensoversattelse,
industrioversattelse og organisationsoversattelse. De lingvistiske rum var en sproglig ramme, der
muliggjorde en oversaettelse fra det eksterne krav til organisationen, hvor der fremkom en forstaelse
af, hvordan denne del af organisationen skulle forholde sig til det eksterne krav. Disse lingvistiske
rum kan minde om Quinn & Camerons (2006) forskellige vardier i en organisation, der udpeger,
hvad der er vigtigt i lasningen af arbejdsopgaverne, men adskiller sig fra veerdier ved at fokusere pa
konstruktionen af et seerligt sprog, der muligger en oversaettelse, der er forenelig med de
organisatoriske aktorers eksisterende mal. Carlsbergs hovedkvarter havde udviklet bade politikker
og guidelines for, hvordan problematikken skulle handteres. Men selv i anvendelsen af disse var der
begraenset direkte samarbejde mellem de forskellige afdelinger og professioner i arbejdet med
selvregulering og ansvarlig marketing. Hvilket eksempelvist kom til udtryk ved, at Marketing & Salg

gav CSR-afdelingen tilnavnet "the de-sales department” (observationsnoter, 2010).

1. At separere kravet fra den organisatoriske praksis - separationsoversattelse

Hvis vi ser pa, hvordan forskellige dele af organisationen oversatte det samme krav om
alkoholproblematik, finder vi en sarlig made at tale om kravet pa i Carlsberg Polen og Sinebrychoff
i Finland: Her blev alkoholproblematikken oversat til at veere et problem som skulle handteres i
samarbejde med de gvrige bryggerier via industriorganisationer. Det betad, at initiativer rettet imod
alkoholproblematikken var fuldkommen afkoblet fra organisationen. Der var saledes ikke en
egentlig organisatorisk handtering af problemet, men i stedet en handtering af industrien. Der blev
lavet en raekke kampagner pa industriniveau sa som Browary Polska’s (den Polske bryggeriforenings)
kampagne fra 2009 “Appearances Can be Deceptive, ID is Not”, udviklet i samarbejde med
psykologer og det lokale politi. Kampagnens mal var at reducere salget til mindrearige ved at fa

detailhandlen til at tjekke ID. Direktoren for Browary Polska forklarede:

[...] der blev gjort en reel forskel med disse aktiviteter, hvis formal var at reducere unges
adgang til alkohol. Vi stod sammen som branche og arbejdede sammen; der var absolut
ingen fokus overhovedet pa de individuelle virksomheder, maerker, bryggerier eller noget
andet. Det var kun foreningen, kun én branche, og i samarbejdet skabte vi en vaesentlig

@ndring.
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I dette citat fremheever direkteoren netop, at kampagnen ikke havde til formal at markedsfere de
individuelle virksomheder. Formalet var i stedet at skabe en @ndring i den samfundsmaessige
forstaelse af alkoholforbrug blandt mindrearige, samt skabe en @&ndring i forbindelse med salg. Men
citatet antyder ogsa, at denne industriledede kampagne bevidst ikke var koblet til bryggerierne, da
denne tilgang blev anset for at veere mere oprigtig. I disse lokale kontekster ser man det som
fuldstendigt utenkeligt, at virksomhederne selv arbejdede med alkoholproblematikken, som en
lokal kommunikations manager udtaler: “Forbrugerne er ikke klar til det [...] fordi de nuveerende
marketingbudskaber er alt for langt fra ideen om ansvarligt alkoholforbrug.” Et organisatorisk
engagement bliver altsd anset som varende illegitimt, og der var en klar antagelse om, at det ville
pavirke olsalget negativt. Her separeres det vilde problem og de dertil horende krav fra den

organisatoriske praksis.

2. At skabe sameksistens - sameksistensoverseattelse

En anden made at oversatte pa, der var i kontrast til den forste tilgang, fandt vi i Carlsbergs
hovedkvarter, Carlsberg UK og Carlsberg Danmark. Sameksistensoversattelsen blev omsat til
selvreguleringsinitiativer, sa som Carlsberg "Marketing Communication Policy” (Carlsberg Group,
2009) som blev udviklet i hovedkvarteret i Danmark med udgangspunkt de retningslinjer som
industrien sammen var blevet enige om f.eks. i Brewers of Europe (Som for eksempel Guidelines for
Commercial Communications for Beer, 2003; European Beer Pledge, 2013, 2014 and 2017). Den
medfolgende interne guideline (Marketing Communication Guideline 2009) til brugen af
marketingpolitikken, illustrerer den divergens, der var omkring handteringen af

alkoholproblematikken og den gangse marketingtilgang i organisationen:

Anvendelsen af politikken betyder, at man skal leere at forsta og forudse potentiel offentlig
bekymring. At bedemme, om en kommunikation er socialt ansvarlig, er helt anderledes end
at bedemme dens markedsferingseffektivitet. S& nar du vurderer en foreslaet idé eller
kreativ udferelse, sa skal du bevidst tilsidesatte din marketing rolle og anvende nogle

andre kriterier [fremhavelse tilfgjet].

Politikken var blevet udformet af aktegrer i CSR og kommunikationsafdelingen til andre
organisatoriske akteorer i marketing og salgsafdelingen. Den grundleggende antagelse i
sameksistensoversattelsen var relateret til skyld og havde redder i en frygt for at blive anset som
ansvarlige for at fremprovokere eller forstaerke alkoholproblematikken, og at blive set som
ansvarlige for problemet. Derfor fandt CSR og kommunikationsafdelingen det bydende ngdvendigt
at fa skabt nogle minimumsstandarder for at opretholde organisationens legitimitet. Disse skulle
sikre, at marketing- og salgspraktikerne ikke uforsaetligt kommer til at opfordre til druk eller andre

former for alkoholmisbrug.
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Denne oversattelse udmontede sig i et organisatorisk engagement med alkoholproblematikken. Dog
var der en tydelig adskillelse og dekobling mellem dette engagement og de geengse forretningsgange
og det ogvrige arbejde i organisationen. Konflikten mellem de modstridende krav fra omverden og
de interne hensyn blev lgst ved enten at dekoble kravet fra en afdeling og lave en lgskobling til en
anden afdeling (Orton & Weick, 1990).

3. At patage sig et politisk ansvar - industrioverseettelse

En tredje made at oversatte pa er, hvor organisationsmedlemmerne havde en forstdelse af, at
bryggerierne i faellesskab har et politisk ansvar og forpligtelse til at engagere sig i at lase problemet
i feellesskab. Samtidig sa de ogsa en mulighed for at skabe og forme de lgsninger, der skulle komme
til at preege samfundet (som for eksempel industriproducerede alkoholkampagner frem for
myndighedsproducerede alkoholkampagner). Et mal, der var tydeligt i denne oversattelse, var at:
"Vi skal opretholde industriens kommercielle platform”, og undga en stigmatisering af produktet.
Flere af informanterne indikerede mere eller mindre direkte, at de sa tobaksindustriens skaebne som
et worst case scenarie, og at de frygtede, at alkohol var pa vej i samme retning.
Alkoholproblematikken ansas derfor som et vaesentligt problem, der skulle handteres af

alkoholproducenterne.

Denne overseattelse er kendetegnet ved, at Carlsberg engagerede sig i problematikken i samarbejde
med de avrige producenter, og det indebar ogsa, at industrien indgik i dialog og samarbejde med
myndigheder og sundhedsspecialister. I industrioversettelsen blev den kollektive indsats
organiseret af, og/eller mobiliserede, bryggerne og producenterne af alkohol i konkret handling
(bottom-up), hvilket var i tydelig kontrast til separationsoversattelsen, hvor producenterne blot var
afheengige af, hvordan brancheforeningerne isoleret set handterer problemet. I UK materialiserede
industrioverseettelsen sig i industri-initierede kampagner udviklet af interesseorganisationen
'‘Drinkaware’. Drinkaware er en UK fond med en vision om at: "a@ge bevidstheden, forbedre holdninger
og pavirke positive aendringer i adfcerd relateret til alkoholforbrug” (Drinkaware, 2010: 3, oversat).
Fonden er deekket af bidrag fra hele alkoholindustrien og blev oprettet i 2007 som en del af en aftale
mellem regeringen og industrien. Drinkaware blev oprettet med en governance struktur, der skulle
sikre at den agerer uafhaengigt af alkoholindustrien. Producenterne var dog ret tydelige i deres
engagement og stotte til Drinkaware. Pa al Carlsberg UKs, og de gvrige producenters emballage,
reklamer og hjemmeside kunne man se Drinkawares logo og teksten: “Enjoy Responsibly [...]
drinkaware.co.uk for the facts”. Derudover var organisationen lgbende i kontakt med producenterne
for at fa assistance fra deres marketing eksperter, og for at samarbejde i forbindelse med forskellige
begivenheder (For eksempel ville Carlsberg dele sin sponsorplads med Drinkaware ved
fodboldkampe for at offentliggore budskabet om at drikke ansvarligt). Dette eksempel tydeliggor

tanken bag denne tilgang. Malet var saledes tvefoldigt: at fa folk til at drikke mindre, eller i hvert
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fald mere ansvarligt, samtidig med at alkoholindustrien kunne opretholde deres kommercielle
platform ved at forpligte sig til at handtere alkoholproblematikken og udvikle og implementere

feelles- og egne lgsninger lokalt.

I denne oversaettelse blev spergsmalet om alkoholmisbrug opfattet som et vaesentligt problem, bade
for den samlede branche og for organisationen. De organisatoriske akterer talte om, hvordan
forbrugernes misbrug af produktet var en risiko og en trussel mod elprodukters legitimitet. Det blev
tydeligt, at de organisatoriske aktgrer oplevede, at bryggerierne havde et ansvar i forhold til at
informere forbrugerne om de skadelige virkninger ved produktet. Samtidig sa var holdningen i
denne overseettelsesmodel, at det var mere legitimt at have en armslaengde til
alkoholmisbrugskampagnerne, da de ikke mente, at det ville blive anset som legitimt, hvis Carlsberg

selv gik ud og gjorde det. En lokal senior level manager forklarer det her:

Jeg ser det som, at du naesten mister malet af syne; hvis malet er at prove at fa folk til at drikke
alkohol mere ansvarligt og behandle alkohol mere ansvarligt, sa er det vores eneste mal, vi har
da alle det samme mal, sa hvorfor ikke effektivisere ved at samarbejde, og samle vores
aktiviteter og arbejder sammen mod dette feellesmal i stedet for at gore det alene og pa den
made forsage at score pointes. Jeg tror, at der er en risiko for, at folk ser det som en mulighed
for at score point med politikere eller hvad det nu, for egen vindings skyld. Og i det tilfelde,
at hvis vi i industrien ender med at ga i hver sin retning, sa er man ikke effektiv overhovedet.

[oversat fra engelsk].

Argumentet her viser udfordringen, som oversatterne oplevede i forhold til handteringen af det
eksterne krav. De oplevede, at et organisatorisk engagement ikke vil blive set som reelt, eller som
om, at en eventuel alkoholkampagne vil have en kommerciel bagtanke. Men pa trods af denne
oversattelse, sa var der alligevel nogle akterer i Carlsberg, der arbejdede med at udvikle en

organisatorisk handtering af problematikken. Dette forer os frem til den sidste oversattelse.

4. At arbejde aktivt med alkoholproblematikken - organisationsoversattelse

Denne oversattelse blev skabt i hovedkvarteret, Carlsberg Danmark og Sinebrychoff, og har sine
rodder i en antagelse om, at det giver mening at arbejde med alkoholproblematikken, i de tilfaelde
hvor det er muligt at tilpasse ansvarlighedsbudskabet til organisationens og/eller brandets karakter
og budskab. Dette betad i praksis, at ansvarlighedskampagnerne blev markant anderledes end dem,
som blev  udarbejdet i industriorganisationerne (seerligt i  forbindelse  med
Separationsoversettelsen), som havde fokus pa risici og problemer og udviklede
advarselskampagner med fokus pa at advare om de negative sider af alkoholforbrug. Dette var i stor

kontrast til organisationsoversattelsen, hvor fokus i stedet var pa at udvikle et positivt budskab til
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konsumenter og kunder og derigennem understgtte positive associationer med produktet. Denne
oversattelse var taet knyttet til brandingen af organisationen og produktet, i takt med at det vilde
problem i stigende grad blev pavirket af marketing praktikernes opfattelse.
Organisationsoversattelsen blev skabt af en bredere gruppe af akterer, der kom fra henholdsvis
CSR, kommunikation og marketing, hvilket i den grad formede denne oversattelse. I Carlsberg
Danmark blev oversattelsesprocessen fulgt pa lokale moder. Pa et mode i marketingafdelingen
omkring oversaettelsen havde deltagerne folgende diskussion om vigtigheden af at skabe et positivt
budskab:

[...] Nu skal vi ogsa passe pa, at vi ikke gar imod os selv og trigger den her stigmatisering
af produktet. Vi bor droppe den her 14/21 formaning [anbefalingen fra sundhedsstyrelsen]
og sa fokusere pa binge drinking. Vi skal have en mere blad tolkning [positivt budskab]
som for eksempel: du gar glip af koncerten”, ”"1ad veer med at vare klassens klovn”. Det er

veerdien, der skal veere i fokus.

[Senere i samtalen]

[...] Jeg er ikke helt tryg ved den der [advarselslabel], det kommer ikke til at ga igennem. Vi
kommaer til at styrke stigmatiseringen med et pabud [hvisker]”Vi er jo ikke cigaretter". Vi
skal have 'drink med stil, frem for strukturer og regler'. Jeg har altsa virkelig et problem

med at fa den [sundhedsstyrelsens pabud] pa produktet.

Uddraget illustrerer tydeligt, hvordan de organisatoriske medlemmer forsggte at undga det negative
budskab om alkoholforbrug som problematisk. Samtidig valgte aktererne selektivt at fokusere pa
specifikke omrader i forhold til alkoholproblematikken, og undga andre (Som for eksempel, nar de
valgte de mest hensigtsmaessige i forhold til deres malgruppe, herunder mindreariges forbrug og
druk). Gennemforelsen af initiativer og kampagner ift. ansvarligt alkoholforbrug ansas som at veere
en mulighed for at vaere med til at forme den samfundsmaessige dagsorden, der havde stor
betydning for organisationens legitimitet og overlevelse. Organisationsmedlemmer forsggte at
fremme billedet af at veere en del af lgsningen og undga billedet af at veere en del af problemet.
Dette kan forstas som en organisationsoversattelse, hvor organisationen som helhed forseger at

kombinere de eksterne krav med de interne krav.
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E. Diskussion om Organisatorisk oversattelse af vilde problemer

Som navnt bygger dette studie videre pa Corciolani et al (2002) for at blive klogere pa, hvordan
eksterne krav oversaettes, hvordan oversattelsesprocesserne foregar og hvilke typer af
oversattelser, der kan identificeres. Overseettelsesopgaven bliver saledes at finde ud af, hvad kravet
handler om, hvordan det passer til ens egen kontekst og sa finde ud af, hvad der skal sendres, sa
krav og kontekst passer sammen. I vores analyse fandt vi to primare dimensioner, hvorpa de
forskellige typer af oversattelser adskilte sig. I den forste dimension, der var stedet, hvor kravet
skulle handteres, var det et krav, som den enkelte enhed skulle handtere selv. Eller var problemet
noget, der skulle handteres gennem den industriorganisation, som organisationen var en del af. Den
anden dimension var, hvorvidt oversaettelsen var praeget af en reaktiv eller proaktiv oversaettelse. I
de reaktive oversattelser blev kravet set som en trussel, og der var en tydelig direkte tilpasning til
omverdenens krav og standarder, samt en lgs eller dekobling fra praksis. Imens der i de proaktive
oversaettelser, der sa kravet som en mulighed, i langt hgjere grad var fokus pa at pavirke den made,
hvorpa alkoholproblematikken blev set og handteret i de forskellige globale og lokale kontekster.
Disse to dimensioner anvendes her i kategoriseringen af de fire typer af oversettelse:
separationsoverscettelse, sameksistensoverscettelse, industrioverscettelse

og organisationsoverscettelse, samt hvordan de vilde problem (VP) kobles til forretningen (F) Se figur

1 nedenfor.

Figur 1: Oversigt over de fire overscettelser
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I separationsoverscettelse og sameksistensoversattelse italesatte aktererne handteringen af
misbrugsproblematikken som fuldsteendigt eller delvist uforenelig med det at drive forretning.
Derfor blev handteringen af kravet adskilt fra organisationens daglige praksis. Opfattelsen af ansvar
var i hgj grad relateret til kausalt ansvar (Gusfield, 1981), der var stort fokus pa placering af ansvar
og at undsige sig skyld for alkoholproblematikken. Disse meget problemorienterede oversattelser
medforte dekobling, da det var i stor konflikt med mange organisationsakterers forstaelse af
kerneopgaven - nemlig salg af ol. Vi sa, at der blev skabt et lingvistiske rum, der muliggjorde en
forstaelse af en manglende sammenhaeng mellem kerneopgaven og kravet, der manifesterede sig i
en dekobling. Et lingvistiske rum blev skabt af den lokale institutionelle kontekst, akterernes
profession, samt gvrige opgaver og skabte et sprog og en forstaelse, der muliggjorde oversattelsen.
Dekoblingen tog to former i separationsoverscettelsen, hvor der blev der skabt en forteelling om, at
problemet bedst blev lgst i et samarbejde i industrien, og at dette ville give den sterste effekt i
forhold til lovgivere m.fl. Det var isar en fortalling, der blev formet af public affairs medarbejdere
i samarbejde med forskellige industriorganisationer. Sameksistensoverscettelsen var derimod
organisatorisk forankret. Her var det seerligt samspillet og modstridende forstaelse imellem
forskellige faggrupper der 1a til grund for dekobling, serligt CSR, HRM og kommunikation over for
marketing og salg. Disse grupper havde divergerende opfattelser af alkoholproblematikken, samt

hvorvidt og i hvilken grad det var et problem, som organisationen skulle tage ejerskab for.

Industrioverscettelse og organisationsoverscettelse er de to oversaettelsesmodeller, hvor der sker en
mere taet kobling til forretningen. I disse to oversettelser er forstaelsen, at handteringen af det
eksterne krav skal ske i samspil med forretningens gvrige mal. Her ser vi, at opfattelsen af ansvar, i
modsatning til de to foregadende, er centreret omkring at patage sig et politisk ansvar og maske
endda tage ejerskab for at definere alkoholproblematikken (Gusfield, 1981). Ogsa her ser vi, at der
er tiltag, som ses som varende mere relevante at gennemfore igennem industrisamarbejde. Ansvaret
leegges her hos industrien, men kobles til gvrige forretningsanliggender, der allerede handteres
kollektivt i industrien, herunder lobbyarbejde og industri selvregulering. Her ser vi et fokus pa at
prege samfundets forstaelse af problematikken ved aktivt at ga ind og definere mulige lgsninger
pa problemet. Dette gor sig gor sig gaeldende 1 organisationsoverscettelsen, hvor
problemhéandteringen kobles direkte med forretningens gvrige opgaver, herunder marketing og salg.
Eksempelvis via “responsible drinking" -kampagner, hvor forbrugerne selv opfordres til at tage
ansvar for deres eget forbrug. De mere muligheds- og lesningsorienterede oversattelser gjorde det

muligt at koble problemhandteringen med forretningen

1. Teoretiske implikationer
For at opsummere, sa opstod der fire typer af overseettelser pa tvaers af de fem afdelinger.
Oversettelserne fungerede tilsyneladende i tandem ved, at de forskellige problemopfattelser, der

opstod i forskellige lingvistiske rum, var sameksisterende. Tilsyneladende med et sarligt
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organisatorisk publikum, faglighed og/eller kontekst for gje, herunder forbrugere, organisationens
medarbejdere, og lovgivere. De lingvistiske rum fungerer altsa som en central mekanisme i last
koblede organisationers handtering af vilde problemer. Pa baggrund af vores studie vil vi ogsa
argumentere for, at de lokale lingvistiske rum muligger en lokal tilpasning til omverdenens krav.
Det er her, at mening skabes og omseaettes til reel organisatorisk handling. Eller sagt pa en anden
made: hvor oversattelsesteori enten ser muliggorelsen af en oversattelse qua forhandling eller
kompetencer, sa viser dette studie, at der forst skal skabes et lingvistisk rum, der kombinerer sprog,
mening, faglighed, eksisterende mal og krav, for der kan laves en overseattelse. Studiet bidrager til
litteraturen omkring, hvordan organisationer handterer eksterne krav, vilde problemer og
oversattelsesteori. Nedenfor diskuterer vi vores tre hovedbidrag og slutligt implikationerne for

praksis.

For det forste bidrager studiet til litteraturen omkring vilde problemer og organisationers
handtering af disse. Analyse viser tydeligt, hvordan samme problem - alkoholmisbrug - blev forstaet
og handteret, hvilket udmentede sig i de fire forskellige typer af oversettelser. Selv om litteraturen
om, hvordan organisationer handterer eksterne krav generelt primert har beskaftiget sig med
homogene organisatoriske svar til omverdenens krav, sa er der alligevel nogle studier, der ville pege
pa, at der i en stor multinational virksomhed som Carlsberg ville opsta forskellige svar pa baggrund
af forskellighed i de nationale kontekster og tilgang til organisationer pa sektor/felt niveau (Kostova,
1997; Lounsbury, 2001), forskellig kultur og identitet (Patche og Santos, 2010; Battilana og Dorados,
2010), imens andre teorier ville forudsige, at der vil opsta lige sa mange svar, som der er
arenaer/logikker, identiteter eller professioner til stede i en given kontekst (Glynn, 2000). Disse
studier indikerer, at modstridende krav og de forskellige oversattelser, opleves som problematiske
i nogle situationer, men forskelligheden i typer af overseettelse kan ogsa have en funktion, i forhold
til skabelsen af en lokal kontekstualiseret tilpasning. Det, der manglede at blive afdaekket empirisk,
var hvordan og hvorfor variationen i de organisatoriske svar opstod inden for samme organisation.
Dette studie viser netop, hvordan forskellige oversaettelser blev skabt i lingvistiske rum, hvor de
involverede aktorer skabte en sproglig ramme, der muliggjorde en karakterisering af problemet,
hvilket fastlagde rammerne for mulige lgsninger, samt hvem der havde ansvaret for at udvikle denne
losning, fx hvilke(n) afdelinger der skulle involveres, og/eller om det var et problem der skulle

handteres via samskabelse i industrien.

For det andet viser analysen, at disse lingvistiske rum er udgjort af den lokale institutionelle
kontekst, akterernes profession og ovrige opgaver. Oversaettelserne bliver til i disse rum og
determinerer graden af organisatorisk ansvarstagen (for eksempel organisation versus industri), og
om der skabes dekobling eller kobling mellem det vilde problem og forretningens/organisationens
kerneopgave. Det er dog vigtigt at understrege, at analysen viser, at der var fire typer af oversattelse,

og at lignende oversattelser blev benyttet flere steder pa tveers af landegraenser. I vores fortolkning
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peger det pa, at seerligt profession, opgaver og malgruppen har en stor betydning for de lingvistiske
rum, da det lokale fagsprog pavirker, hvad der tales om og hvordan der tales om det, hvilket pavirker
de mader problemet defineres og klassificeres pa. Disse rum afger, hvilke oversattelser, der bliver
mulige eller umulige i en given lokal kontekst. Med andre ord, sa er det serlige professioner, der
dominerer i de forskellige lingvistiske rum, hvilket i den grad pavirker, hvilke oversaettelser der
bliver mulige. Eksempelvis var sameksistensoverseattelsen preeget af public affairs sprog. Politikker
og guidelines gjorde det sveert for medarbejderne i marketing at oversaette. De kunne simpelthen
ikke se nogen direkte relevans for deres kerneopgave, nemlig salg til forbrugerne, hvilket

eksempelvis kom til udtryk i deres tilnavn for CSR afdelingen som "de-salesafdelingen".

For det tredje er nogle oversettelser ikke frivillige. Der kan vere et krav om at oversatte noget, og
her bliver de lingvistiske rum seerligt interessante, fordi de forst skal skabes, for det bliver muligt
at overseette. Studiet viser, at der sker noget, for selve oversattelsen sker, fordi der skal veere opfyldt
nogle betingelser, for det bliver muligt at oversatte kravet til den lokale kontekst. Vi kalder dette
for et lingvistisk rum, fordi de involverede aktorer skaber en sproglig ramme, der muligger en
definition af, hvilket problem, der er tale om, herunder lgsningen, og hvem der har ansvaret for det.
Hvor den eksisterende oversattelsesteori antager, at der enten allerede findes et sprog at oversaette
fra og til, eller at overseaettelsen foregar som en social forhandling, sa viser dette studie, at der ikke
altid eksisterer et sprog til at starte med. Det skal forst konstrueres ved hjelp af et lingvistisk rum,
hvor aktererne kobler den institutionelle kontekst, deres profession og deres opgaver, hvilket giver
en forstaelsesramme til at kunne oversatte kravet, ligesom dette rum saetter graenserne for, hvilken
oversaettelse, der kan forhandles. De lingvistiske rum bliver konstrueret, nar der skal skabes en
oversattelse for at skabe et rum, hvor det bliver muligt at drafte og beslutte, hvilken oversattelse,

der skal anvendes.

2. Anbefalinger til praktikere

Vores studie peger pa, at handteringen af vilde problemer, som er komplekse, kraever en lgs koblet
handtering. De lingvistiske rum fungerer som en central mekanisme i lgst kobledes organisationers
handtering af eksterne krav. Ledelsesopgaven bliver saledes at arbejde aktivt med disse lingvistiske
rum, bade indenfor, pa tveers af dem og imellem, for at skabe sammenheng og synergi. Her bar
lederne overveje, hvordan den institutionel kontekst, profession og opgaverne skal kobles sammen,
samt, hvem der har ansvaret for at lase det problem, som det eksterne krav reprasenterer. Lederne
bor ogsa overveje de normative aspekter ved oversaettelsen, selvom dette studie blot beskriver fire
forskellige oversattelser, sa kan det veere en interessant diskussion, om det er muligt at oversatte
et eksternt krav forkert, eller om der er nogle oversaettelser, der er bedre eller mere rigtige end

andre.
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Note

Tak til Carlsberg Group, afdelingen ”Group Sustainability and ESG”, og de folk der i sin tid gjorde
studiet muligt.
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