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Abstract

Litteraturen viser, at virksomhedens baeredygtighed konstitueres og giver mening
i den konkrete kontekst, som virksomheden befinder sig i; det vil sige i en dialog
mellem virksomheden og dennes specifikke interessenter. Baredygtighed forstas
altsa primeert som et lokalt feenomen. Standarder og standardisering er i stedet en
generel styringsmekanisme, der i udgangspunktet sgger globale lgsninger. Selvom
beeredygtighed og standardisering som begreber treekker i modsatte retninger,
skal danske virksomheder i praksis i stigende grad forholde sig til standardiserin-
gen af beeredygtige praksisser. Et eksempel herpa er ISO 26000, der er det hidtil
mest vidtreekkende eksempel pa standardisering af beeredygtighed. Standarden er
udviklet i 2010, og Dansk Standard udgav i december 2010 en dansk uddybning,
som de laegger op til vil vere certificerbar (ISO, 2010). I artiklen anlaegger vi et
paradoksperspektiv, som forudsetter, at sdidanne krydspres er produktive frem
for heemmende. Dermed spgrger vi, hvordan virksomheden kan tage en bade/og
tilgang til standardisering og beeredygtighed frem for en méaske mere umiddelbar
enten/eller tilgang.

Indledning

Baeredygtighed er blevet det, vi taler om og forventer, at der tales om - et rigtigt
modeord. Karakteristisk for sadanne modeord eller -begreber er deres udbredte
brug samt en vis usikkerhed i forhold til, hvad begrebet preaecist deekker over. Ofte
kompliceres forholdet yderligere af, at begrebet anvendes i en reekke forskellige
discipliner og sammenhange. Som vi skal se, er beeredygtighed et meget levende
begreb med et dynamisk og kontekstuelt bestemt indhold. Det er af samme grund
et komplekst begreb, som virksomheder har sverere og sverere ved at handtere,
efterhdnden som globaliseringen vinder frem og stiller storre og storre krav til
transparens. I den sammenhang bliver baeredygtighed i stigende grad konstitu-
erende for, hvorledes virksomheden opfattes og legitimerer sin eksistens. Ifglge
litteraturen bestar udfordringen helt grundleeggende i at indarbejde interne og
eksterne interessenters ofte meget modsatrettede forventninger i virksomhedens
strategi og daglige arbejde (Schwartz og Carroll, 2003). Baeredygtighed skabes med
andre ord der, hvor forventningerne til virksomheden og dens rolle i samfundet
mgdes.
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Denne artikel beskaeftiger sig med ledelse af virksomhedens beeredygtighed. Begre-
bet kan helt overordnet forstas som en malrettet dialog om virksomhedernes rolle
i samfundet (WCED, 1987). Dialogen eksisterer mellem nationale og internationale
virksomheder, organisationer og netvaerk og kan munde ud i et tilbud om princip-
per og standarder, der kan danne udgangspunkt for virksomhedens arbejde med
bearedygtighed. En af de strukturer, der pA mange omrader er et virkemiddel til
legitimitetsdannelse, er standarder (DiMaggio og Powell, 1991). The International
Organization for Standardization (ISO) har ultimo 2010 udgivet en standard (ISO
26000 Social Responsibility), der skal give vejledning i og anbefalinger til, hvilke
temaer en beeredygtig organisation begr saette fokus pa. Standardisering er en kraft-
fuld praksis, der i stigende grad er styrende for samfundet og dets virksomheder —
en type regulering af praksis (Brunsson, 2000). Standardisering er mere konkret et
forspg pa at definere og organisere et fenomen sasom beeredygtighed i specifikke
praksisser og begreber. At satte en standard er at saette et eksternt referencepunkt
efter hvilket en praksis eller et produkt kan bedgmmes (Hawkins, 1995). Pr. defi-
nition geelder standarder pa tvers af meengden og derfor for de mange, hvor fakta
for det enkelte tilfeelde gives mindre eller ingen vaegt. Dermed fungerer standarder
som et rationaliseringsinstrument, der reducerer variation i et forseg pa at finde
globale frem for lokale lgsninger. Nar praksisser og begreber standardiseres, er

der tale om en form for generalisering, som i sagens natur involverer en adskil-
lelse mellem den standardiserede praksis og den lokale kontekst, hvori praksissen
foregar. Denne adskillelse eller dekontekstualisering betyder, at det er udfordrende
at skabe standarder, der tager hojde for lokale forhold - det veare sig klimatiske,
geografiske eller socio-kulturelle forhold (cf. Linneberg, forestadende). Det folger
heraf, at det ligeledes er udfordrende at skabe generelle standarder, som kan tage
hgjde for det dynamiske og kontekstuelt bestemte indhold i baredygtighedsbegre-
bet. Kravene om beeredygtighed og standardisering er altsa i sagens natur modstri-
dende, for hvordan kan man standardisere noget, der hele tiden beveaeger sig?

Med dette in mente bliver det tydeligt, at koblingen mellem standardisering og
baeredygtighed kan betragtes som et paradoks, der helt overordnet kan forstas
som to modstridende krav, der geelder pa samme tid (Lewis, 2000). At standardi-
sere treekker i retning af det kontraktuelle og statiske, hvorimod beaeredygtighed
traekker i retning af det kontekstuelle og dynamiske. Derfor ma man forvente, at
standarder som begreb giver mest mening, nar de er fastsat multilateralt, hvori-
mod bestemmelse af baredygtighed er meget kontekstuel og derfor udmegntes
bedre i unilaterale aftaler. Paradoksteorien tilbyder en anderledes tilgang til noget,
der ellers kunne appellere til et enten/eller valg og blive et dilemma for virksomhe-
den. Udgangspunktet er, at paradokser er grundleeggende for enhver organisering,
og at de ansporer til bade/og teenkning, udviklende samtaler og feelles handling
(Lewis, 2000; Liischer og Lewis, 2008). Paradokser kan med andre ord bruges som
en analytisk linse, der kan hjelpe virksomheder og organisationer med at teenke i
nye muligheder (Cameron, 1986; Liischer og Lewis, 2008).

I denne artikel anleegges netop et paradoksperspektiv, der ser modsatrettede kreef-
ter som produktive og paradoksale situationer som situationer, der kan skabe rum
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for handling. Det spgrgsmal vi besvarer, er: »Hvordan kan virksomheden bade
standardisere og bibeholde en proaktiv tilgang til beeredygtighed«? Sporgsmalet er
centralt, fordi virksomhedens interessenter typisk har vidt forskellige forventnin-
ger til og fortolker begrebet beeredygtighed forskelligt. Artiklen bidrager hermed til
en gget forstaelse af den situation, virksomheden star i, nar den »palagges« gget
standardisering, og peger pa virksomhedens muligheder for at agere i en sadan
situation.

Artiklen er disponeret pa fglgende made. Naeste afsnit prasenterer udviklingen i
forstaelsen af virksomhedens beaeredygtighed. Hermed skitseres en udvikling fra
en sporadisk, ukoordineret og overvejende responsiv adfeerd til en koordineret
adfeerd, hvor beaeredygtighed anskues strategisk og skabes i samspil med virksom-
hedens interessenter. Herefter diskuteres paradoksperspektivets begrebsdannelse
med fokus pa anvendelsen af perspektivet som en analytisk linse. P4 baggrund
heraf diskuteres hvorledes speendingsfelter og paradokser i standardiseringen af
virksomhedens bearedygtighed kan analyseres, saledes at paradokserne skaber mu-
lighed og handling frem for paralyse. Artiklens afsluttende afsnit konkluderer.

Virksomhedens bezeredygtighed

I praksis synes en accepteret definition af virksomhedens baeredygtighed at veere
knyttet til begrebet beeredygtig udvikling, der ofte defineres som: »development
that meets the needs of the present without compromising the ability of future
generations to meet their own needs« som foreslaet af Brundtland Kommissionen
(WCED, 1987). Pa verdenstopmegdet i 2005 var der endvidere konsensus om, at bae-
redygtighed er betinget af, at virksomheder og organisationer honorerer miljgmaes-
sige, sociale og gkonomiske krav, ekspliciteret i tre sgjler, nemlig »People, Planet,
Profit« (Elkington, 1997). Beeredygtighed bliver dermed et paraplybegreb, idet det
er i samspillet mellem »People, Planet, Profit«, at baeredygtighed opstar. De samme
krav indgar ogsa i EU-Kommissionens tidlige definition, der mere konkret oprem-
ser temaer, baeredygtige virksomheder bgr beskeftige sig med (EU Commission,
2001).

Begrebsmaessigt er virksomhedens baeredygtighed saledes et komplekst og om-
stridt begreb (Schwartz og Carroll, 2003; Lockett, et. al, 2006). Der er dog generelt
enighed om, at beeredygtighed defineres i en dialog med virksomhedens interes-
senter (Crane et al., 2008). Dialogen, der beskrives som en dialog om virksomhe-
dens rolle i samfundet, omfatter ovennavnte tre dimensioner, som virksomheden
skal tilstraebe at forene (Schwartz og Carroll, 2003), hvormed den simultant skal
tage et gkonomisk, juridisk og etisk ansvar. Virksomheden skal altsa bade vere
effektiv, tjene penge og tage et samfundsmaessigt ansvar for at kunne kalde sig
beeredygtig. I en global og foranderlig verden med kriser sa som finanskrisen, og
hvor der pa ét tidspunkt er storst fokus pa bgrnearbejde mens der pa et andet
tidspunkt er stgrst fokus pa klima og CO? reduktion, bliver samfundsansvar og
beeredygtighed ngdvendigvis dynamiske og kontekstuelle begreber (Roome, 2005;
Matten og Moon, 2008). Fra et erhvervsperspektiv er Corporate Social Responsi-
bility (CSR) den mest anvendte tilgang til beeredygtighed. Nar man skelner mel-
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lem lokal og global CSR (Husted og Allen, 2006) - altsa virksomhedens ansvar til
det lokale samfund vis-a-vis det globale samfund - ser vi, at dialogen ikke blot er
mangesidet men ogsa pagar pa flere niveauer. Selvom denne problematik er seerlig
central for virksomheden, der er etableret i flere lande, er den ogsa relevant for
den internationalt handlende virksomhed. Virksomheden kan blive mgdt af mere
globale krav, f.eks. fra forbrugergrupper eller NGOer omkring en lokal produktion/
indkgb i f.eks. et tredjeverdensland, hvor der lokalt ikke stilles disse krav.

Dialogen er pagaende savel mellem parterne som mellem de mere sekundere inte-
ressenter som medier, eksperter, konsulenter. Dette bidrager til, at handteringen af
CSR praksisserne i stigende grad vil ses som en udfordring for virksomhederne.

I den forbindelse, er der flere spgrgsmal virksomheden kan stille sig selv, f.eks.
folgende:

* Hvad er beeredygtighed for os? Hvordan gnsker vi at tilga beeredygtighed, og
hvilke beaeredygtige initiativer skal vi tage?

e Hvem skal vi inddrage i dialogen om vores baeredygtige initiativer og aktivite-
ter, og hvorledes veegter vi de forskellige interesser: medarbejdernes, kunder-
nes, interesseorganisationers og investorernes? Hvem er i det hele taget vores
primeere interessenter, nar det handler om samfundsansvar og beaeredygtighed?

* Hvorledes skal vi prioritere baeredygtighed? Hvilke ressourcer skal vi allokere,
og hvilken strategisk betydning tilskriver vi beeredygtighed?

e Hvordan skal baeredygtigheden forankres organisatorisk? Hvorledes passer
vores baredygtige adfeerd og vores prioritering til virksomhedens struktur?
Er der behov for organisatoriske @endringer? Hvorledes organiserer vi arbejdet
med relevante interessenter?

Sporgsmalene afspejler det grundleeggende dilemma, der er knyttet til begrebet
bearedygtighed, nemlig spgrgsmalet om, hvad virksomhedens baeredygtighed er, et
sporgsmal der kompliceres af det dynamiske indhold i begrebet og den sveere ba-
lance mellem effektivitet eller »forretningen« pa den ene side og samfundsansvar
pa den anden side. Det er ikke noget nyt, at virksomheden har flere mal, jf. Che-
ster Barnards skelnen mellem »effectiveness« og »efficiency« (1968), men det er
nyt, at der er sa stor fokus pa, hvordan virksomheden balancerer interessenternes
forventninger om beredygtighed. Virksomheden kan velge at betragte situationen
som et dilemma og teenke i enten/eller, det vil f.eks. sige enten effektivitet og »for-
retning« eller samfundsansvar, men de kan ogsa veelge at betragte situationen som
et paradoks og tenke i bade/og, det vil f.eks. sige etablering af et link mellem det
statiske og det dynamiske, mellem det unilaterale og det multilaterale og mellem
effektivitet (f.eks. udtrykt i konkurrenceevnen som foreslaet af Porter og Kramer i
2006) og samfundsansvar eller beeredygtighed, hvilket paradoksteorien leegger op
til (Lewis, 2000; Liischer og Lewis, 2008).

Der er flere eksempler pa danske virksomheder, der teenker i bade/og. De bruger
blandt andet begrebet »forretningsdrevet samfundsansvar« som et begreb, der kan
hjeelpe dem med at styre udviklingen hen imod baredygtighed, en udvikling som
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ikke mindst Center for Samfundsansvar under Erhvervs- og Selskabsstyrelsen har
vearet med til at sette i gang (http://www.samfundsansvar.dk/sw60595.asp).

Standarder til handtering af virksomhedens bezeredygtighed

Tidlige forsgg pa at implementere og handtere virksomhedens baeredygtighed har
koncentreret sig om mere uformelle, lokale samarbejds- eller partnerskabsaftaler
indgadet med kommuner, frivillige foeninger eller NGOer, fagforbund m.fl. (Googins
og Rochlin, 2000; Zadek, 2001; Kourula og Halme, 2008; Waddock 2008), det vil
sige enkeltstdende tilfaelde, hvor aftalerne kan karakteriseres som individuelle, og
hvor principperne overvejende er unilaterale. Erkendelsen af, at beeredygtighed
er et dynamisk og foranderligt begreb, man som aktgr er med til at forme, har
understreget betydningen af at udvikle samarbejdsrelationer og netvark pa tveers
af aktgrer og sektorer. Senere forsgg pa at implementere baeredygtighed i virk-
somheder og organisationer har fort til nedsattelse af mere formelle nationale og
supranationale interessentfora, mgdefora, netvaerk og partnerskaber, hvor aktorer
pa tveers kan diskutere baeredygtighed (Kourula og Halme, 2008; Waddock 2008).

I mange af disse samarbejdsrelationer har der typisk veeret fokus pa at diskutere
sporgsmal rejst af en reekke eksterne interessenter, typisk politiske beslutningsta-
gere. Fokus for de politiske beslutningstageres aktion har veret behovet for aktivt
at fremme baeredygtighed. Som saddan har virksomhedernes adfaerd veret eksternt
orienteret og reaktiv. Pa internationalt plan er spgrgsmalene f.eks. blevet rejst

af FN, og virksomheder har kunnet reagere ved aktivt at tilmelde sig FN Global
Compact. Pa nationalt plan er spgrgsmalene bl.a. blevet rejst af regeringerne. I
Danmarks tilfeelde skiftevis af Socialministeriet, Beskeeftigelsesministeriet og @ko-
nomi- og Erhvervsministeriet, hvilket har faet danske virksomheder til at reagere
med samfundsansvarlige initiativer i forhold til hhv. lokalsamfundet, medarbej-
dere og kunder, f.eks. arbejdsintegration, arbejdsfastholdelse og code of conduct i
forhold til leverandgrer.

Forst i det seneste arti er der kommet gget fokus pa betydningen af en proaktiv
og strategisk tilgang til ledelse og kommunikation af baeredygtighed (Porter og
Kramer, 2006; May, Cheney & Roper, 2007; Du et al., 2010). Opmerksomheden har
her veret rettet mod virksomheders samarbejde med bestemte organisationer som
forbrugerorganisationer, lokalsamfund, NGO’er, fagforeninger samt centrale og lo-
kale myndigheder. Dette har betydet oget fokus pa initiativer sdsom rapportering,
cause-related marketing, social sponsering. Ofte konkluderes det, at disse sam-
arbejdsrelationer helt overordnet skaber verdi for virksomheden i form af gget
legitimitet, det vil sige et bedre omdgmme og/eller bedre resultater (Paine, 2003;
Porter og Kramer, 2006). Empirien giver et mere nuanceret billede af, hvorledes
virksomheden bruger disse netvaerksrelationer. Sma og mellemstore virksomheder
(SMVer) kan bruge sadanne samarbejdsnetverk proaktivt til at skabe miljpmaessig
innovation, herunder nye former for miljpledelsessystemer sasom f.eks. ISO 14001
(Halila, 2007). SMV'er har i sagens natur begrenset tid, ressourcer, finansiering
og ekspertise, hvorfor netverk er et godt »verktgj«, ikke mindst nar det handler
om et komplekst forankret begreb som bearedygtighed. Virksomheder der er teet
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relateret til myndighederne, og som samtidig har en proaktiv, multilateral tilgang
til baeredygtighed, er generelt bedre placeret i deres sektorer til at pavirke den po-
litiske beslutningsproces i forhold til deres konkurrenter (Mathis, 2007). Specielt
den multinationale virksomhed kan benytte multilaterale netveerk til at fa positiv
indflydelse pa beslutningsprocesser omkring udvikling af globale standarder for
adfeerd pa omrader sasom arbejdstagerrettigheder, miljgstandarder, arbejdsforhold
(Detomasi, 2007). Endelig er der undersggelser, der peger pa betydningen af, at
offentlige myndigheder, politikere m.fl. tager initiativ til opbygningen af multilate-
rale netveerk, som kan sprede budskabet om bearedygtighed (Nielsen & Thomsen,
2010). Empirien viser overordnet, men samstemmende en bevagelse fra ukoordi-

nerede og unilaterale lgsninger til koordinerede og multilaterale lgsninger.

Et af de redskaber, der i stigende grad anvendes for at koordinere virksomhedens
beaeredygtighed, er standarder. Generelt er standarder en reguleringsmekanisme,
der er kendetegnet ved at veere om ikke andet sa de facto frivillige i modsatning
til de regler, der dannes af lovgiverne (Brunsson, 2000). Selvom standarder define-
res som veerende frivillige, kan man fremfgre en raekke argumenter for, at det ikke
er tilfeeldet for den enkelte virksomhed. Virksomheden oplever typisk et pres fra
omgivelserne, deriblandt samhandelspartnere, der vil tilskynde til standardisering
(se f.eks. Christmann og Taylor, 2006). Standardisering beskrives af de Vries (2001,
$.190) som:

»... establishing and recording a limited set of solutions to actual or potential
matching problems directed at benefits for the parties involved and intending
and expecting that these solutions will be repeatedly or continuously used
during a certain period by a substantial number of the parties for whom they
are meant«.

Standardiseringen af virksomhedens baeredygtighed har veeret under udvikling i
en rekke ar og omhandler oftest praktiske regler for, hvorledes man bedst imple-
menterer baredygtighed i virksomheder og organisationer (Cramer, 2005). Med
udgangspunkt i standardisering af beeredygtighed er der to sammenhengende
implikationer, der er veerd at naevne. Standardisering er et veerktgj, der kan bruges
til pa den ene side at kommunikere en virksomheds beaeredygtighed til sine interes-
senter. Pa den anden sige kan standarder ogsa bruges til at kontrollere virksomhe-
der gennem certificering.

Der findes en reekke begrebsdannelser for standarder. Med hensyn til virksom-
hedens bearedygtighed er Cramers (2005) karakteristik af standarder efter deres
interessentkarakteristik relevant: multilaterale og unilaterale standarder. Multila-
terale standarder betegner standarder, der er udviklede som generiske opskrifter
for de mange og afspejler altsa den dominerende forstaelse af standarder i littera-
turen (e.g. de Vries, Casella, 2001). Denne type standardisering, ogsa kaldet de jure
standarder, indbefatter standardisering foretaget af standardiseringsorganisatio-
ner sasom ISO (e.g. Beck og Walgenbach, 2005; Tamm Halstrgm, 2004). Unilate-
rale standarder har faet mindre opmarksomhed fra den akademiske verden. Det

26



Virksomhedens baeredygtighed

er initiativer, der preaesenteres af individuelle virksomheder. Begrebsdannelsen er
ikke entydig, f.eks. vil unilaterale standarder indeholde elementer af multilaterale
standarder men adaptere dem til en specifik kontekst (Spence og Bourlakis, 2009).
Det kan f.eks. veere standarder, der pakraeves af store kunder fra deres underleve-
randgrer (Brunsson og Jacobsson, 2000, s.6). Sarligt store virksomheder kan veere
meget involverede i savel multilaterale som unilaterale standardiseringsinitiativer,
hvormed de sikrer deres indflydelse bredest muligt. Dette faenomen har resulteret
i begrebsliggorelse af sadanne virksomheder som Corporate Social Watchdog (cf.
Spence og Bourlakis, 2009).

Der findes saledes retningslinjer og standarder, der er udviklet proaktivt af f.eks.
private virksomheder tilpasset deres unikke situation. Dog kommer det hidtil mest
vidtreekkende initiativ fra standardiseringsorganisationerne selv. ISO udgav i 2010
sin mest vidtreekkende standard for baeredygtighed, ISO 26000 Social Responsibi-
lity (ISO, 2010). Standarden har veeret under udvikling i fem é&r, hvilket er normal
praksis ved udvikling af ISO standarder, og arbejdet kan karakteriseres som ha-
vende en multi-interessenttilgang. Det vil sige, at en raekke interessentgrupper har
veret repraesenteret og involveret i arbejdet: industrien, regeringen, konsumenter,
NGO'’er, serviceudbydere, forskningsinstitutioner og andre. Med undtagelse af
sidstneevnte gruppe, var grupperne udgangspunkt for udveelgelsen af interessen-
terne. Et resultat af dannelsen af sidstnavnte gruppe var adskillelsen af service-
udbydere sasom certificeringsvirksomheder fra industrigruppen (Tamm Hall-
strom, 2006). Det faktum, at arbejdet med beeredygtighed har haft stor fokus pa at
balancere interessentgrupperne, samt at det er den stgrste arbejdsgruppe i ISO’s
historie, kan ses som en konsekvens af, at emnet er lokalt forankret. Det define-
res saledes i den kontekst, det skal implementeres, og en legitim organisering af
standardiseringsarbejdet fordrer derfor bred konstituering. ISO 26000 er en guide
frem for en udspecificeret standard, der kan certificeres efter. Den indeholder

en lang reekke emner, der er opdelt i syv kerneemner: virksomhedsledelse, sam-
fundsinvolvering og udvikling, miljg, menneskerettigheder, arbejdsrutiner, konsu-
mentvilkar og fair operating practices. Ydermere er det veerd at bemarke, at ISO
i sin standard beskeeftiger sig med »Social Responsibility« (SR), hvilket viser, at

et virksomhedsfokus er blevet vurderet som for snaevert. Man indbefatter hermed
alle typer organisationer i sin standard. I skrivende stund arbejder de nationale
medlemsorganisationer (i Danmark Dansk Standard) med at udforme standarder,
der kan certificeres efter. Med disses udgivelse ser vi resultatet af det hidtil mest
omfattende standardiseringsarbejde for virksomhedens beaeredygtighed.

I det fplgende diskuterer vi paradoksperspektivets begrebsdannelse med fokus pa
anvendelsen af begrebet som en analytisk linse, der kan bruges til udforskning af
udfordringer i forbindelse med standardisering af virksomhedens baredygtighed.

Paradokser som analytisk linse

Mod slutningen af 1980’erne opstod interessen for at skabe et teoretisk perspektiv,
der tog hgjde for, at virksomheder ikke altid kunne veelge mellem to lgsninger, de
stod overfor (Cameron og Quinn, 1988; Lewis, 2000; Poole og Van de Ven, 1989).
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Hermed blev opmarksomheden rettet mod virksomheders evne til at navigere i
de spaendinger og paradokser, der er et grundvilkar for en virksomhed. Sadanne
speendinger opstar bl.a. i mgdet mellem nyt og gammelt, mellem kontrol og flek-
sibilitet eller mellem virksomheden selv og »de andre« (Lewis, 2000). Nar man
anvender paradoksperspektivet kan man beskrive og begribe forandring som
andet og mere end en lineaer planlagt proces. I denne artikel argumenterer vi for,
at standardisering af virksomhedens baeredygtighed er et tilsvarende paradoks.

Virksomheden kan i princippet veelge en stram styring af paradokserne, men set
fra paradoksperspektivet gar de sa glip af paradoksernes tilbud om at tenke i nye
muligheder (Stacey, 2003). I stedet kan paradokserne betragtes som et grundleeg-
gende vilkar og de modsatrettede kraefter som gensidigt forstaerkende (Marquis,
Glynn og Davis, 2007). Virksomheden skal med andre ord arbejde sig igennem
paradokserne (Liischer og Lewis 2008). Spgrgsmalet er, hvordan? For at vi kan be-
svare dette sporgsmal, ser vi forst neermere pa, hvad paradokser er og hvordan de
kan handteres. Besvarelsen af disse spgrgsmal er udgangspunktet for den eksem-
plariske analyse af aktuelle paradokser i forbindelse med standardisering af bee-
redygtighed. Handteringen af sddanne paradokser kan lgse op for det komplekse
forhold mellem det statiske og det dynamiske og mellem unilaterale og multilate-
rale lgsninger. Analysens pointe er, at en reel dialog om baredygtig udvikling kree-
ver, at de involverede parter er i stand til at seette paradokset frit pa en ny méade.

Et paradoks kan defineres som: »... the presence together at the same time of self
contradictory, essentially conflicting forces ...« (Stacey, 2003, s.11); altsa modsaet-
ningsfyldte, men dog forbundne elementer, der isoleret set synes logiske, men som
opleves som absurde eller irrationelle, nar de forbindes. Nar virksomheden forsg-
ger at fa tvetydigheden til at give mening, ender den ofte med at veelge en enten/
eller lgsning, hvorved komplekse og potentielt produktive forbindelser skjules.
Ofte sker der det modsatte, nemlig at det modsatningsfyldte forsterkes pa be-
kostning af det forbundne (Lewis, 2000). Denne situation beskrives i paradokslit-
teraturen som et dilemma. Dilemmaer kan defineres som »a choice between two
equally unattractive alternatives« (Stacey, 2003, s.11). Dilemmaer kan med andre
ord lgses ved at foretage enten/eller valg, hvorimod paradokser ikke kan lgses,
men konstant ma handteres og afbalanceres ved at foretage bade/og valg (Stacey,
2003). Ifglge teorien skal paradokser derfor betragtes som modsetninger, der ikke
kan lgses, men som der snarere bgr bruges ressourcer pa at udforske nsermere for
at skabe kreativitet og nyteenkning. Dermed handler det om at etablere en forbin-
delse mellem modsatningerne. Paradokset kan udlgse forandringer, hvis det far
organisationsmedlemmerne til at genteenke en modseatningsfyldt, maske fastlast
situation (Lewis, 1999). Ved at anleegge et paradoksperspektiv er der mulighed

for at underspge, hvilke positive tiltag, der kan gores for at oplgse speendinger og
udnytte potentialer. Hermed bliver det muligt at fa gje pa den meningsfuldhed
(Weick, 1995), der er forbundet med paradoksale processer. Analysen forlgber
typisk i tre trin som illustreret i figur 1.
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Figur 1: Paradoksale processer (inspireret af Liischer og Lewis, 2008)

Trin 1: problem Trin 3: paradoks

Trin 2: dilemma

I forste trin af analysen underspges udfoldelsen af spaendingsfelter i virksomhe-
dens baeredygtighed. Hensigten er at afdeekke meninger, veerdier og fortolknings-
skemaer gennem analyse af reesonnementer, som anvendes af virksomheder og
organisationer. Andet trin af analysen tager udgangspunkt i, at udforskning af
paradokser er en cyklisk proces. Efterhdnden som der skabes forstaelse i interakti-
onsprocesserne, vil modsigelserne treede tydeligere frem (Lewis, 2000). I dette trin
af analysen vil det derfor vaere muligt mere preecist at formulere, hvilke centrale
dilemmaer, der preaeger virksomhedens tilgang til beeredygtighed. Det tredje trin
tager udgangspunkt i de forste to trin og bestar af formulering af paradokser og
paradokstemaer, hvor der fokuseres pa balancering af paradokserne. Med henblik
pa at undersgge meningsfuldheden for organisationen er det vigtigt at betragte det
produktive eller blokerende element i speendingerne for at blive klogere pa, hvor-
dan disse kan héandteres. I nedenstidende figur illustrerer vi, hvorledes en organisa-
tion kan arbejde sig gennem en paradoksal situation.

Virksomheder der far et tilbud om standardisering af virksomhedens aktiviteter,
kan veelge at betragte tilbuddet som et dilemma og dermed tage en enten/eller til-
gang. De skal beslutte, om de gnsker en multilateral aftale eller en unilateral aftale.
De kan dog ogsa veelge at gore brug af den mulighed, som paradoksteorien giver,
nemlig at spgrge sig selv, om de bade kan indga en multilateral aftale og en unila-
teral aftale. Helt konkret kan de forsgge at etablere et link mellem de to typer af
aftaler og f.eks. sporge sig selv, om de kan indga en multilateral aftale ved hjeelp af
en unilateral aftale. Pa et mere overordnet plan handler det om at sikre kontrollen
og styringen eller ledelsen af virksomhedens baeredygtighed ved hjeelp af fleksi-
bilitet - f.eks. i form af lokale ad hoc aftaler, som stotter eller udbygger den over-
ordnede aftale. Princippet er det samme for de andre elementer, der er illustreret i
figur 2. Som et eksempel pd, hvordan virksomheder kan handtere spaendingerne i
praksis kan naevnes arbejdsgruppen bag ISO 26000, hvor et stort antal virksomhe-
der/arbejdsgivere deltog pa lige fod med andre interessegrupperinger som embeds-
mend, NGOer, erhvervsorganisationer, forbrugere, arbejdstagere.
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Figur 2: Paradokser i standardiseringen af baredygtighed

Problemanskuelse:

Multilaterale aftaler vs.
unilaterale aftaler

Hvordan tager vi hensyn til
lokalsamfundet og varetager
lokale interesser, nar vi har
underskrevet en multilateral
aftale?

Generel tilgang vs.
fleksibilitet

Hvordan imgdekommer vi skift
i interessenters forventnin-
ger, nar vi har adopteret en
standard?

Indfrielse af lokale forvent-
ninger vs. standardisering
Hvordan kan vi indfri de
respektive interessentgrup-
pers forventninger, nar vi har
underskrevet en multila-
teral aftale og sagt ja til
standardisering?

Reaktiv vs. proaktiv

Hvordan kan vi hurtigt reagere
pa medarbejderes, kunders,
investorers og andres forvent-
ninger til vores baredygtige
aktiviteter — veere proaktive,
nar vi har underskrevet en
standard?

Enten/eller
tenkning

Skal vi underskrive
multilaterale aftaler,
ELLER skal vi hel-
lere varetage mere
lokale interesser?

Skal vi adoptere
en standard ELLER
sgge at imgde-
komme skiftende
og forskelligartede
interessent?

Enten indfrielse af
lokale forventninger
ELLER standardi-
sering/ multilateral
aftale.

Skal vi have en pro-
aktiv adfeerd ELLER
en reaktiv adferd?

Diskussion og konklusion:
Standardisering af baeredygtighed som en proaktiv praksis

Béde/og tankning

Bade underskrive
multilaterale OG unila-
terale aftaler.

Bade adoptere stan-
dard 0G sege at img-
dekomme skiftende
og forskelligartede
interessentforvent-
ninger.

Bade indfrielse af
lokale forventninger
0G standardisering/
multilateral aftale.

Bade proaktiv 0G
reaktiv adfeerd.

Balancering: etablering af
»link«

Multilaterale aftaler ved
hjeelp af unilaterale aftaler.
Lad aftaler med lokale part-
nerskaber og netveerk indgar
i eller understotte multilate-
rale aftaler.

Inkorporere fleksibilitet i
standarden for at imgde-
komme interessentforvent-
ninger. Eller udvide standard
med relevante temaer.

Indfrielse af lokale forvent-
ninger ved hjelp af standar-
disering/ multilateral aftale.
Serge for, at standardisering/
multilaterale aftaler fremstar
som frivillige initiativer,

der indrettes efter lokale
interesser.

Hurtig reaktion ved hjelp af
standardisering, der specifi-
cerer organiseringen af ba-
redygtighed i organisationen.
Holde standarden opdateret
og tilfeje ad hoc elementer.

Som nevnt opsetter og definerer standarder kriterier for processer eller produk-

ter. De giver anvisninger til konkret handling med henblik pa at opna processer

eller produkter af en serlig beskaffenhed. Et nyligt eksempel herpa er samfunds-

ansvarlige og baredygtige praksisser, hvor virksomheden kan benytte standardise-

ring bl.a. som et legitimerende verktgj.

Omgivelsespresset er centralt for validiteten af beeredygtighedsbegrebet og CSR.

For at virksomheden kan legitimere sin adfeerd, ma den operationalisering af CSR,

der velges, veere accepteret af virksomhedens interessenter, og disse kan vere

meget forskellige i forskellige kontekster. Eftersom mange af de elementer CSR

indbefatter, er lokalt determinerede og foranderlige pa samme tid, bgr virksomhe-

den fra et dbent organisationsperspektiv ikke vaelge en ufleksibel og generel opera-

tionalisering. Alligevel viser paradoksperspektivet, at virksomheder kan séavel
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standardisere beeredygtighed (ofte reaktivt) som operationalisere beeredygtigheden
saledes, at denne proaktivt skaber bred legitimitet og verdi for virksomheden.

Forstneevnte, altsa at standardisere, er ikke ngdvendigvis uproblematisk. Dog
findes der en »opskrift«, nemlig den standard, standardisgren har udviklet i sam-
arbejde med en rakke interessenter, i dette tilfeelde ISO og for Danmarks tilfaelde
Dansk Standard. For at sikre, at standarden ikke heemmer virksomhedens proak-
tive og lokalt konstituerende baeredygtighedsforstaelse, skal virksomhedens inte-
ressenter — og disses krav og forventninger - inddrages i arbejdet. Desforuden ber
virksomheden vere aben over for at udvikle ad hoc aftaler med vigtige interessen-
ter, der kan komplementere standarden.

Til trods for at standarden diskuteres lgbende i standardisgrens regi, hvilket

kan betyde og ofte ogsa betyder revision, ma virksomhederne saledes ikke ngjes
med at sikre sin baeredygtighedsvaliditet ad denne vej. Virksomheden kan altsa
sikre sig ved at bibeholde eller skabe en lgbende dialog med sine interessenter.
Den skal indrette sine initiativer derefter, hvilket betyder, at disse ikke blot skal
indrettes efter den specifikke interessentkreds, men ogsa defineres i samarbejde
med disse. Dette afspejler implementering af standarder som en oversaettelse (cf.
Czarniawska og Joerges, 1996; Rovik, 1998; Dahl og Asmussen, 2007), hvor stan-
darden tilpasses den enkelte virksomhed. Ydermere vil det ogsa vere relevant at
bibeholde en dialog om standardens indhold, saledes at virksomheden ikke blot
arbejder parallelt ad de to spor, men sgger at integrere dem. Her vil virksomheden
skulle arbejde med multilaterale lgsninger i form af standarder samt med unilate-
rale lgsninger i form af lokale dialoger. I denne sammenhang er det essentielt, at
standardisgren leerer af virksomhedernes implementeringserfaringer for pa den
made at sikre standardens validitet. Hermed imgdekommes virksomhedens afkob-
ling fra standarden, hvilket er en af de »lgsninger«, organisationen bruger, nar en
standard implementeres. Afkobling registreres, nar de organisatoriske praksisser
ikke er i overensstemmelse med organisationens formelle strukturer (Brunsson,
1989; Meyer og Rowan, 1991).

Certificering efter en standard er saledes ikke ngdvendigvis ensbetydende med
fuld implementering af standarden (e.g. Westphal og Zajac, 1994). Der er tilmed
tegn pa, at virksomheder under serlige omstendigheder kan veere mere tilbgjelige
til at beveege sig fra en symbolsk til en substantiel implementering af en standard,
nar kunder tilleegger dette seerlig veerdi og selv overvager implementeringen af
denne (Christmann og Taylor, 2006).

Til trods for, at diversificering og lokale tilpasninger treekker veek fra standardise-
rede lgsninger, kan denne fleksibilitet bygges ind i standarderne, saledes at man
bedre kan sikre det lokale, kontekstuelle praeg og lokaliseringen af standarden (cf.
Seidl, 2007). Dette lader ogsa til at geelde ISO 26000, der giver mulighed for for-
skellige implementeringer af standarden.
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Artiklen bidrager helt overordnet til diskussionen om, hvordan virksomheden kan
forbedre sine muligheder for at agere i forhold til paradokser i standardisering

af beeredygtighed. Den bidrager hermed til forstaelse af den situation, moderne
virksomheder star i, nar de palegges oget standardisering af deres baeredygtighed,
ligesom den er med til at pege pa handlingsmuligheder. Saledes kan virksomheder
blive mere vidende og kritiske aktgrer i standardiseringen af beaeredygtighed, og
de vil samtidig kunne medvirke til, at de praksisser, virksomheden tager initiativ
til, kan skabe enhed frem for flerhed. Sidstneevnte er af vital betydning for virk-
somheder, der skal kunne bega sig pa det globale plan. For at fa indblik i, hvilke
produktive speendinger virksomhederne oplever, og hvilke mere konkrete hand-
lingsmuligheder de ser, er der behov for yderligere undersggelser og forskning i
paradokser i standardisering af beeredygtighed, primeert undersogelser af kvalita-
tiv art, der kan give en dybere forstaelse af speendingernes natur.

Summary

Literature shows that the sustainability of an enterprise is constituted and understood in the specific con-
text of the enterprise, that is, in the dialogue between the enterprise and its specific stakeholders. Hence,
sustainability is mainly seen as a local phenomenon, while standards and standardisation are viewed as a
general control mechanism seeking global solutions. Although, as concepts, sustainability and stand-
ardization pull in opposite directions, Danish enterprises must, in practice, clarify their own position on
the standardization of sustainable practices. One example is ISO 26000, which is the most far-reaching
example of standardization of sustainability. The standard was developed in 2010, and in December 2010
Danish Standards published a Danish elaborated version with the intention of certification (ISO, 2010).
The perspective of the article assumes that such cross-pressures are productive rather than inhibitory. So
the question is how the enterprise can develop a ‘both/and’ approach to standardisation and sustainabil-
ity rather than a more direct ‘either/or’ approach.
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