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Fig. 9.1 Kulturchok og kulturtilpasning.
Kilde: Adapteret fra Erno Metze: Tiden læger alle sår – eller gør den?, Clausen Bøger, 1989.

Som vist i fig. 9.1. gennemløbes 4 faser i forbindelse med kulturtilpasningen:
•	 Opstemthed. Man oplever noget nyt og spændende. Det betragtes som po-

sitivt, og som vist i figuren starter kulturtilpasningen positivt.  
•	 Efterhånden som man finder sig til rette det nye sted, begynder de dag-

lige rutiner at indfinde sig. Omgivelserne misforstår eller misbilliger ens 
adfærd, og ens forventninger til det nye sted opfyldes ikke. Det giver usik-
kerhed, og man mister tilliden til den nye kultur. I denne fase indtræffer 
kulturchokket.

•	 Man lærer som person den nye adfærd, og man fungerer under de nye vil-
kår. Man er med i en positiv udvikling, der præges af succesoplevelser. Kul-
turtilpasningen er begyndt.

•	 Sindstilstanden stabiliseres. Det stabile niveau kan blive som før, man 
tog af sted, og man føler sig hjemme. Man kan også blive mere positiv end 
før. Det sker, hvis man føler sig godt tilpas med den nye kultur og forsøger 
at indleve sig så meget i den, at man knytter sig i højere grad til den nye 
end til den gamle kultur. Endelig er der også risiko for, at man aldrig helt 
accepterer den nye kultur. Her vil påvirkningen blive langvarig negativ, og 
man bliver på et tidspunkt tvunget til at vende tilbage til den oprindelige 
kultur.
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Længden af den tidsmæssige skala for kulturtilpasningen er vilkårlig og meget 
individuel, ligesom resultaterne kan svinge meget. Kulturtilpasningsmodellen 
gælder også for organisationer, som udsættes for radikale ændringer – kultur-
revolutioner eller møder andre organisationskulturer.

Modstand mod andre kulturer kommer ikke udelukkende til udtryk, når orga-
nisationskulturer mødes. Også interne ændringer i organisationens kultur kan 
medføre kulturchok og kulturtilpasningsreaktioner. Er det nuværende adfærds-
mønster accepteret som grundlæggende antagelser af hovedparten af organi-
sationens interessenter, fremstår kulturen som værende meget stærk. Er denne 
kultur ikke forandringsvenlig, opstår der problemer i forbindelse med en even-
tuel ekstern tilpasning til ændringer i omverden. Med forandringsvenlig menes 
kulturens evne til at lære sig nye opgaver og processer. Andre typer af modstand 
mod forandringer behandles i kapitel 11.

Da kulturen er en central del af organisationen, er det vigtigt, at ledere og med-
arbejdere kender de faktorer, der har indflydelse på dannelsen af værdierne og 
dermed også indflydelse på dannelsen af organisationens kultur. Dette skyldes, 
at de værdier og antagelser, der er styrende i organisationens kultur, ikke altid 
er umiddelbart synlige. Alligevel kan man opnå en basal forståelse af disse ele-
menter ved at undersøge de kulturpåvirkende faktorer. Endvidere er det vigtigt 
at være opmærksom på ændringer i disse faktorer, vist nedenfor i fig. 9.2, da så-
danne ændringer kan påvirke organisationens kultur i markant grad.

Fig. 9.2 Elementer med indflydelse på organisationskulturen.
Kilde: Inspireret af G. Johnson & K. Scholes: Exploring Corporate Strategy, 2. udgave, Prentice 
Hall, 1998.

2. Kulturpåvirkende faktorer

Kulturpåvirkende faktorer

Interne forhold

Samfundsfaktorer
•	 Samfundskultur
•	 Lokalsamfund
•	 Faglige organisationer

Industriel kontekst
•	 Markedssituation
•	 Produkttype/branche
•	 Teknologi

Virksomhedsfaktorer
•	 Historie/myter
•	 Størrelse
•	 Ledelse/lederstil
•	 Administrationsrutiner

Individfaktorer
•	 Værdier og holdninger
•	 Køn og alder
•	 Uddannelsesniveau
•	 Sprog
•	 Subkulturer

Eksterne forhold

Organisations-
kultur
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Nogle af kulturelementerne er relativt lette at få øje på, mens andre ligger gemt 
under overfladen og er blevet en del af underbevidstheden. Organisationskul-
turen kan opdeles i forskellige niveauer ud fra deres grad af synlighed i organi-
sationen og dens omgivelser, hvor den synlige del kun udgør en lille del af den 
samlede kultur. Edgar Schein opererer med 3 kulturniveauer, der er indbyrdes 
sammenhængende, jf. fig. 9.3.
 

Fig. 9.3 Kulturniveauer i organisationen.
Kilde: Inspireret af Edgar Schein: Organisations kultur og ledelse, Valmuen, 1994.

succes, og man kunne sælge nok abonnementer, ville omsætningen være 
sikret i en del måneder, hvor man så kunne prøve at finde nye opgaver. 
Problemet var bare, at phonerne stejlede.

“Vi er ikke sælgere,” sagde Ulla – en af de dygtigste af phonerne. “Vi hjæl-
per mennesker med at hjælpe andre mennesker. Her er det jo bare en eller 
anden fed avisejer, vi skal hjælpe med at tjene flere penge, og det vil jeg 
ikke være med til.” Ulla var ikke alene om det synspunkt, og det var da hel-
ler ikke lykkedes at få ringet særlig mange abonnenter ind.  Lars var rådvild 
og anede ikke sine levende råd.

3. Scheins kulturforståelse
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af et flertal af organisationens medlemmer. Kulturers forankring og udtryk er 
illustreret i fig. 9.4. 

Fig. 9.4 Kulturel forankring og udtryk.

Kulturens værdier, jf. fig. 9.4, er som regel i overensstemmelse med organisationens 
grundlæggende antagelser, i større eller mindre grad. Man bør på dette niveau, un-
der overfladen, nærmere overveje, hvilke kulturrelle værdier der faktisk hersker i 
organisationen, samt i hvilken grad disse korresponderer med skueværdierne – der 
faktisk deles af et flertal i organisationen. Ønsker man at finde de ikke-formulerede 
værdier, er det nødvendigt at fortsætte analysen i længere tid og observere medar-
bejdernes handlemåder. Disse uformelle værdier virker også tilbage på artefakter-
ne. Således er det de uformelle værdier og normer, der skaber vores omgangsform, 
herunder sprog, påklædning og de fysiske omgivelser.

Værdier, følelser og beslutninger

Værdier er tæt koblet med følelser. Nogle teoretikere har hævdet, at en følelse 
netop er den proces, der kendetegner en værdiladning af andre personer, hand-
linger mv., fx hvis en person tror, at vedkommendes partner er utro, så kan vreden 
netop ses som en negativ værdiladning af partneren.1 

1 Dette kaldes også for den kognitive teori om følelser. Se R. Solomon: The Passions, Doubleday, 1976, og R. 
de Sousa: The Rationality of Emotion, MIT Press,1987, for to klassiske versioner af dette synspunkt.
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der er teori, illusion på den ene side og konkret virkelighed på den anden. De 
grundlæggende antagelser rummer derfor også overbevisninger om, hvad der 
kan lade sig gøre, fx i forhold til tid og rum, interne og eksterne relationer, den 
menneskelige natur, samt i forhold til hvad organisationens medlemmer evner 
og udøver af aktiviteter. Som sådan kan de grundlæggende antagelser ofte ses 
som en hæmsko for innovation, for de kan rumme en til tider irrationel be-
grænsning af organisationens handlemuligheder. Derfor er de ofte genstand 
for forandringsagenter, der søger at ændre organisationers kultur, struktur og 
processer.

En grundlæggende antagelse er en overbevisning, som medlemmerne i 
en organisation kender og handler i forhold til.

Når en bestemt adfærd har vist sig problemløsende i flere situationer, bliver den 
taget for givet. Den bliver tavs viden (tacit knowledge). Det vil sige, at man uden 
diskussioner benytter en bestemt adfærd i bestemte situationer. Andre former 
for adfærd opfattes som afvigende eller uforståelige og upassende.

I fig. 9.5 vises eksempler på, hvordan forskellige menneskesyn påvirker de 
grundlæggende antagelser i organisationen i de forskellige organisationsteoreti-
ske retninger.

Menneskesynets indvirkning på de grundlæggende antagelser

Klassisk  
organisation

Human  
Relations

Postmoderne 
organisation

Menneskesyn Rationel økonomisk 
(mekanisk)

Socialselvaktualise-
rende  
(på vej mod organisk)

Komplekst  
(organisk)

Grundlæggende 
 antagelse

Værdi skabes  gennem 
produktivitet

Værdi skabes  gennem 
respons – stimuli
(Motivation)

Værdi skabes gennem 
læring og innovation

Organisationens 
 kulturelle kendetegn

Undervisning – 
oplæring  – akkorder

Udvidede belønnings-
systemer. Motivations-
faktorer er til stede

Personligt ejerskab

Fig. 9.5 Ledelsens menneskesyn i sammenhæng med de grundlæggende antagelser i orga-
nisationen.

Når de grundlæggende antagelser er rodfæstet, kan de, som beskrevet i fig. 9.5, 
konstateres gennem den adfærd, organisationen udviser. I eksemplet er beløn-
ningsadfærden vist. Det personlige ejerskab i den postmoderne organisation kan 
afspejle sig på forskellig vis i belønningsstrukturen. I sin yderste konsekvens op-
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når den enkelte medarbejder ejerskab i form af eksempelvis patentrettigheder i 
forbindelse med de nyskabelser, medarbejderen er med til at skabe.

På baggrund af Scheins lagdelte kulturforståelse har Mary Jo Hatch udviklet en 
teori, kaldet den dynamiske kulturforståelse.1 Begrebsrammen er den samme, blot 
er symbolerne blevet en selvstændig kategori, jf. fig. 9.6, hvorimod de hos Schein 
er indeholdt i artefakterne. 

Fig. 9.6 Mary Jo Hatchs dynamiske kulturforståelse.
Kilde: Adapteret fra M. J. Hatch: The Dynamics of Organizational Culture, The Academy of 
Management Review 18, no. 4, 1993, side 657-693.

Det, der for alvor er nyt i fig. 9.6, er den kulturelle dynamik. Særligt er alle 4 
kategorier lige vigtige, i modsætning til i Scheins teori hvor nogle er mere grund-
læggende end andre. Hatch arbejder med forskellige former for relationelle pro-
cesser eller overgange mellem de forskellige elementer, hvoraf nogle, nemlig 
realisering og manifestation, også er overtaget fra Scheins model, men hos Hatch 
givet en noget anden betydning.

Antagelser kan siges at manifestere sig selv som værdier, ved at de skaber 
forventninger om verden. At skabe forventninger om verden betyder både en 

1 Modellen kaldes også Den Cirkulære Kulturforståelse, jf. H.J. Skriver, E. Staunstrup og A. Kærgaard: Le-
delse i Praksis, Trojka, 2009, side 127-129. 

4. Den dynamiske kulturforståelse
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Kulturtyper
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Eiffeltårnet
Rolleorienteret

kultur

Fig. 9.7  Trompenaars og Hampden-Turners kulturtyper.
Kilde: Baseret på Trompenaars og Hampden-Turner, Ledelse over landegrænser, Børsen, 
1998.

5.1 Kuvøsen
I kuvøsekulturen er der stor lighed mellem ledere og medarbejdere. Lederen 
er mere orienteret mod den enkelte person frem for en orientering mod opga-
ven. Deltagere i kuvøsen har egen selvudfoldelse og selvrealisering som stør-
ste formål med deltagelse i organisationen. Det handler for disse personer om 
at frigøre sig fra rutiner og regler. Det medfører, at de ikke accepterer hierarki 
og struktur. Strukturen er meget løs og kan eksempelvis bestå i udnyttelse af 
fælles funktioner som sekretærbistand. Personerne er kreative individualister 
med fokus på innovation og nye initiativer. De er professionelle mennesker, der 
ønsker at arbejde selvstændigt. Andres rolle i et eventuelt samarbejde består i 
at fremkomme med konstruktiv kritik, udvikle og finde ressourcer til udvikling. 
Opgaverne er sjældent formuleret af en kunde, men formuleres af deltagernes 
egne interesser.

Den personlige skabelsesproces er i fokus. Det betyder, at personerne er fø-
lelsesmæssigt engageret, hvilket til tider kan medføre en ubarmhjertig ærlig og 
effektiv feedback. Det kan være en fordel for processen, men betyder også at 
sammenholdet hurtigt kan løbe ud i sandet. Magtspil løses ved adskillelse. Der 
er grænser for, hvor mange personer der kan deltage i disse organisationer, da 
behovet for kontrol og koordinering stiger med antallet af personer. Når kon-
trollen stiger, forlader personer, der kan lide kuvøsekulturen, organisationen og 
starter forfra.

Et eksempel på en kuvøsekultur kunne være en nystartet virksomhed. Lad os 
sige at 3 personer Gitte, Lone og Hans starter deres eget lille udviklingsfirma. 
Typisk vil de 3 have aftalt en formel arbejdsdeling, Gitte står for salg, Hans for 
logistik og indkøb og Lone er administrerende direktør og varetager også det ad-
ministrative arbejde som kontering, fakturering og lønudbetaling mv. I praksis 
vil det imidlertid være sådan, at den, der laver arbejdet, er den, der lige har tid. 
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forskellige områder. Styrede missilkulturer er omkostningstunge, fordi profes-
sionelle folk er dyre. Grupperne er ofte midlertidige, og de indbyrdes relationer 
kan være lige så flygtige som projektet.

Et eksempel på et styret missil kan være forsknings- og udviklingsafdelinger, 
hvor der netop er fokus på faglig udvikling. Endvidere har medarbejderne ofte 
fokus på deres egen individuelt faglige karriere.

Opdelingen af de 4 kulturtyper baserer sig som nævnt på forholdet til ledel-
sen, er det personligt eller upersonligt, er det hierarkisk eller ej. Disse forhold 
er nogle generelle karakteristika, der også giver nogle indikationer om, hvordan 
organisationen er struktureret. Man kan derfor, med lidt forsigtighed, sætte de 4 
kulturtyper over for Mintzbergs organisationsformer, hvilket vi har forsøgt i det 
følgende afsnit.

5.5 Organisationsdesign og kultur
I kapitel 8, side 269-272, gennemgik vi Mintzbergs 5 grundlæggende organisa-
tionsformer. Sammenhængen mellem de forskellige organisationsformer og de 
kulturelle grundlæggende typer vises i fig. 9.8 herunder.

Organisationsdesign og kulturtyper

Organisationsform Kulturtyper

Adhockrati Kuvøse

Fagbureaukrati Det styrede missil

Maskinbureaukrati Eiffeltårnet

Basale form Familien

Fig. 9.8 Organisationsdesign og kulturtyper.

Fig. 9.8 viser følgende sammenhænge:
•	 Adhockratiet er ideelt som organisationsform, hvor der er behov for in-

novation, og innovation skabes i kuvøsekulturen.
•	 Fagbureaukratiet anvender koordinering ved hjælp af standardisering af 

færdigheder, og opgavekarakteren er ofte kompleks. Komplekse opgaver lø-
ses bedst af kulturer, der minder om det styrede missil.

•	 Kendetegnet ved maskinbureaukratiet er standardisering af arbejdet og 
megen formalisering. Organisationsformen anvendes i større, ældre orga-
nisationer med en stabil omverden og en enkel teknologi. Elementer, som 
indgår i eiffeltårnskulturen.

•	 I den basale form er der en høj grad af centralisering i beslutningspro-
cessen, og den foretrukne koordineringsform er direkte overvågning. En 
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Fig. 9.9 Dimensionerne magtdistance og individualisme/kollektivisme.
Kilde: Baseret på G. Hofstede: Cultures and Organisations, McGraw Hill, 1991.

Maskulin og feminin dominans
I fig. 9.10 illustreres forholdet mellem maskulin og feminin dominans i forskel-
lige kulturer. Maskuline værdier er et udtryk for, i hvilket omfang værdinor-
merne i et samfund er baseret på selvhævdelse, høj løn, karriere mulighed og 
materielle goder. 

I modsætning hertil står de feminine værdier som tryghed i arbejdet, sam-
arbejde og omsorg. I disse værdier er livskvalitet og mennesker i fokus. Den fe-
minine dominans medfører, at ledere og medarbejdere søger at opretholde ind-
byrdes gode relationer og kvalitet i arbejdssituationen. Hofstede fremhæver, at 
kulturer, der lægger større vægt på feminine værdier, giver et væsentligt bidrag 
til internationalt samarbejde. 
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Struktureringsbehov
Denne dimension viser, om et samfund føler sig truet af usikre og uoverskuelige 
situationer. Samfundet prøver at undgå disse usikre og uoverskuelige situationer 
ved at udvikle formelle regler. Et samfund, der føler sig truet, vil tro, at der findes 
absolutte sandheder, og satser på, at ekspertise kan løse problemerne. Alternati-
vet til ekspertviden kan være militær magt eller religion. Et sådant samfund vil 
kunne karakteriseres ved et højt aggressivitets- og angstniveau, der indebærer, 
at folk arbejder hårdt. Struktureringsbehovet er vist i fig. 9.10 sammen med 
maskulin/feminin dominans.

Fig. 9.10 Struktureringsbehov sammenholdt med maskulin/feminin dominans.
Kilde: Baseret på G. Hofstede: Cultures and Organisations, McGraw Hill, 1991.
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I fig. 9.10 ovenfor er forskellige nationer indplaceret i forhold til maskulin/fe-
minin dominans og struktureringsbehov. Som eksempler på lande med relativt 
lille struktureringsbehov og relativ stor feminin dominans finder vi Danmark og 
Sverige.  Disse samfund er således præget af, at der er et stort fokus på samar-
bejde i et relativt uformelt miljø. Modsat finder vi eksempelvis Japan, hvor der 
er betydelig maskulin dominans og stort struktureringsbehov.  Derfor hersker 
her et udpræget formelt miljø, hvori der er et stort fokus på materielle goder og 
muligheden for selvhævdelse.

6.2 Internationale kulturtyper
Kombineres struktureringsbehov og magtdistance, opstår der 4 internationale 
hovedtyper. Disse hovedtyper er vist i fig. 9.11 herunder.

Internationale kulturtyper

Struktureringsbehov

Lavt Højt

Magt-
distance

Lavt
Markedsplads bureaukrati

Eks. UK, Skandinavien
Arbejdsproces bureaukrati

Eks. Israel, Tyskland

Højt
Personligt bureaukrati

Eks. Kina, Indien
Fuldt bureaukrati

Eks. Belgien, Frankrig

Fig. 9.11 4 internationale kulturtyper.
Kilde: Adapteret fra S. Schneider og J-L. Barsoux: Managing Across Cultures, Prentice Hall, 
1997.

De 4 internationale kulturtyper, som vist i fig. 9.11, er kategoriseret efter graden 
af struktureringsbehov og magtdistance. 

I samfund, hvor magtdistancen er lav, og struktureringsbehovet ligeledes er 
lavt, vil der ske en del decentralisering, og der vil være få regler givet fra cen-
tralt hold. Organisationsstrukturerne vil være fleksible og minde meget om ku-
vøsekulturen. Årsagen til navnet markedsplads bureaukrati er, at regler og rutiner 
dannes mellem de enkelte individer i organisationen i en forhandling til brug i 
den pågældende situation.

Arbejdsplads bureaukrati er den fuldt professionelle organisation med stram-
me faglige regler fastsat af eksperter. En organisationskultur med højt struktu-
reringsbehov, men forholdsvis lav magtdistance. En kultur med træk fra det sty-
rede missil.

Organisationer i et fuldt bureaukrati vil være præget af mange regler og regu-
lering for at imødegå det store struktureringsbehov. Der vil være en klar magtfor-
skel mellem de forskellige niveauer i organisationen. Fuldt bureaukrati betyder 
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Fig. 9.12 Interaktion mellem kulturelle typer i Lewis kulturanalyse.
Kilde: Adapteret fra R. Lewis: When Cultures Collide, 3rd edition, Nicholas Brealey Publishing, 
2006.

Fig. 9.13 Lewis’ teori om kulturelle typer.
Kilde: Adapteret fra R. Lewis: When Cultures Collide, 3rd edition, Nicholas Brealey Pub-
lishing, 2006.
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7.1 Om 3 etiske tilgange
Hvad er det, der gør en handling moralsk god eller slet? Det er et spørgsmål, som 
mange etikere har forsøgt at besvare. De forskellige tilgange kan opdeles efter 
følgende 3 parametre:

•	 Personen, der udfører aktiviteten eller handlingen
•	 Intentionen med aktiviteten eller handlingen
•	 Konsekvensen af den pågældende handling

Denne opdeling knytter sig til 3 klassiske positioner inden for normativ etik, 
Dydsetik, Pligtetik og Utilitarisme. Hvor det moralske for en dydsetiker handler 
om personlige egenskaber ved den, der udfører en moralsk handling, ligger det 
moralske for en pligtetiker i den vilje eller intention, der styrer den individuelle 
handling. Og for en utilitarist er det udelukkende konsekvenserne af den på-
gældende handling, der bestemmer, om handlingen er etisk god eller slet. De 3 
tilgange er illustreret i fig. 9.14 herunder.

Fig. 9.14 Det teoretiske fokus for Dydsetik, Pligtetik og Utilitarisme.

I fig. 9.14 er illustreret det fokus, de 3 etiske teorier har på det moralske aspekt. 
De 3 teorier vil blive uddybet i det følgende.

De 3 etiske tilgange

PligtetikDydsetik

Det gode liv

Personlige  
egenskaber

Den individuelle 
person

Den gode vilje
intention

Den individuelle
handling

Den individuelle
handlings konsekvenser

Utilitarisme
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En tredje mulighed er imidlertid, at der fra det omgivende samfund eller sær-
lige interessenter stilles forskellige krav eller forventninger til virksomheden. Så 
selvom virksomheders etik ofte er funderet på en etisk tilgang i stil med de oven-
nævnte teoretiske positioner, så går virksomheders etik ofte ud over det mere 
teoretiske aspekt. I forbindelse med disse overvejelser er der en række interne 
og eksterne etiske spørgsmål, organisationen kan forholde sig til. Eksempler på 
interne etiske og eksterne etiske spørgsmål er vist i fig. 9.15.

Etiske spørgsmål

Intern organisationsetik Ekstern organisationsetik
•	 Må man behandle andre mennesker som 

mål til at nå egne midler?
•	 Må organisationen behandle andre 

 mennesker som midler til at nå egne mål?
•	 Skal organisationen respektere den 

 enkelte medarbejders egne mål med livet?

•	 Lokalt perspektiv:
Hvordan stiller organisationen sig til:
•	 Anvendelse af tobak og andre rusmid-

ler på arbejdspladsen
•	 Medarbejdere med børn
•	 Etc.

•	 Nationalt perspektiv:
•	 Er der plads til det rummelige 

arbejdsmarked ?
•	 Opfører organisationen sig miljømæs-

sigt forsvarligt?
•	 Globalt perspektiv:

•	 Menneskerettigheder
•	 Børnearbejde
•	 Forurening

•	 Kunderne:
Hvordan ønskes organisationen sig opfat-
tet hos nuværende og potentielle kunde-
grupper?

Fig. 9.15 Eksempler på etiske spørgsmål i forbindelse med fastsættelse af værdigrundlaget.

Organisationens stillingtagen til disse spørgsmål, vist i fig. 9.15, vægtes så af poten-
tielle nye interessenter i form af investorer, kunder og medarbejdere. Finder del-
tagere på arbejdsmarkedet, at organisationen ikke er attraktiv i forhold til den etik, 
de har, vælger de udenom, når arbejdspladsen skal findes. Ligeledes vil potentielle 
kunder tænke sig om en ekstra gang, hvis de ved eller formoder, at virksomheden 
ikke handler i overensstemmelse med deres egen etik eller værdigrundlag. 

7.4 Corporate Social Responsibility (CSR)
I situationer, hvor en virksomheds ledelse står over for den opgave, det er at 
formulere eller eksplicitere en virksomheds etiske grundlag, er der særligt 2 for-
skellige tilgange, der kan benyttes, og som bør nævnes her:

•	 Den konventionelle tilgang
•	 Den principielle tilgang
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Den konventionelle tilgang handler om at klargøre eksplicitte vedtagne kultu-
relle normer i en organisation eller et samfund. Ofte gøres dette ved at appellere 
til vores sunde fornuft – eller common sense. Denne common sense vil ofte være 
en afspejling af netop disse normer.

Den principielle tilgang er netop at søge en dybere forståelse af spørgsmåle-
ne og den rationalitet, de involverer, ved at overveje forskellige normativt etiske 
principper, som fx dem, der er nævnt ovenfor.

En virksomheds etik vil ofte blive udtrykt i en agenda om organisationens so-
ciale ansvarlighed, også kaldet Corporate Social Responsibility (CSR). A. Carroll 
har udviklet en forståelse af CSR ved at fremhæve 4 centrale elementer, som vist 
i fig. 9.16.
 

Fig. 9.16 A. Carrolls 4 elementer i CSR.
Kilde: Bearbejdet efter A. Buchholtz og A. Carroll: Business and Society, 8th edition, South-
Western, Cengage Learning, 2012, side 33-40.

Carrolls 4 elementer i CSR

•	 Skab værdi, og giv 
investorer et attrak-
tivt udbytte

•	 Man skal følge 
de love og reg-
ler, der gælder 
i samfundet

•	 Undgå tvivl- 
som praksis.  
Gør, hvad der 
er rigtigt, fair og 
retfærdigt. Udtryk 
også dette i etisk 
lederskab

Økonomisk
ansvarlighed

Etisk
ansvarlighed

Filantropirisk
ansvarlighed

Juridisk
ansvarlighed

										•					Vær	en	god	 
     medborger. Giv 
værdi til bage til sam-
fundet, gerne i form  
af donationer
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