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innledning
De an sat te er en av be drif tens mest ver di ful le res sur ser 
og en sen tral in ter es sent, og det er sta dig de batt om hvil
ken le del ses stil som er «best» for å mo ti ve re de an sat te 
og sik re mak si malt bi drag. Mens den ge ne rel le for stå
el sen av hva som kjen ne teg ner en god le del ses stil – og 
sær lig i hvil ken grad den ne skal være de mo kra tisk – har 
end ret seg gjen nom ti de ne, har le del se av be drif tens 
sam funns an svar (Cor po ra te social responsibility – CSR) 
fått mind re opp merk som het. In ter es sen for CSR har 
økt i takt med det sta dig ster ke re sø ke ly set på bæ re kraf
tig ut vik ling. I dag be nyt ter vi mer res sur ser enn jor da 
pro du se rer. Det, kom bi nert med økt kjenn skap til, og 
syn lig het av, at en stor del av ver dens be folk ning le ver 
un der fat tig doms gren sen, har ført til at sø ke ly set har 
blitt satt på hva alle – in klu dert be drif ter – kan gjø re.

Be drif ters rap por te ring in nen sam funns an svar har 
økt kraf tig, sam ti dig som in ter es sen ter uten for be drif
te ne ofte an ser mer ke va re og om døm me byg ging som 
driv kraf ten i be drif ters mo ti va sjon for ak ti vi tet på 
om rå det (Dit levSi mon sen og Midt tun 2011). Hvor dan 
en be drifts ak ti vi te ter in nen CSR bør le des, og hva slags 
le del ses stil som øns kes, er der for in ter es san te te ma er.

I den ne stu di en skal vi kart leg ge an sat tes syn på 
le del ses stil in nen CSR, hvil ken stil de me ner blir brukt 
i dag, og hvil ken stil som bur de blitt be nyt tet. Der et ter 

vil vi gå dy pe re inn i et sen tralt og mål bart CSRtil tak, 
nem lig be drif tens støt te til ide el le for mål. Her vil vi 
stu de re hva de an sat te vet om ide el le til tak be drif ten 
støt ter i dag, og hvor dan de øns ker at be drif ten skal 
pri ori te re mel lom so sia le, mil jø mes si ge og kunst re
la ter te ak ti vi te ter. Vi vil også se på de an sat tes øns ker 
når det gjel der pri ori te ring mel lom lo ka le, na sjo na le 
og in ter na sjo na le til tak. Be tyd nin gen av de an sat tes 
al der, po si sjon og kjønn vil bli også bli drøf tet.

For må let med den ne stu di en er å kart leg ge de an sat
tes syns punk ter når det gjel der le del ses stil og støt te til 
ide el le til tak i for bin del se med CSR. Stu di en er et bi drag 
til forsk ning på CSRfel tet ge ne relt, og mer prak tisk 
til nyt te for le de re for å vur de re egen stil og stra te gi 
for hvor dan de skal ut vik le og lede be drif tens so sia le 
iden ti tet og ak ti vi te ter.

Utvikling av ledelsesstil og hvordan 
ledelsesstil henger sammen med Crs

Hvil ke ledelsesstiler som pas ser i for skjel li ge si tua sjo
ner, det være seg dag lig drift, kri se hånd te ring, end ring, 
vekst osv., er et tema som sta dig de bat te res, og det er 
et yn det tema for forsk ning. Det fin nes der for man ge 
teo ri er om te ma et, men det er lite forsk ning når det 
gjel der le del se og sam funns an svar. Et ele ment her er 
at det vi ser seg at hvem som fak tisk be stem mer hva 

ledelse av 
samfUnnsansvar (Csr) 
– hva ønsker de ansatte? F
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sammendrag
Be drif ters sam funns en ga sje ment blir sta dig vik ti-
ge re, og Cor po ra te Social Responsibility (CSR) og 
støt te til ide el le for mål blir sta dig van li ge re. De an-
sat te er en av be drif tens vik tig ste in ter es sen ter, men 
spørs må let er i hvil ken grad de støt ter be drif tens 
valg og ak ti vi te ter in nen CSR. Det vet vi mind re om. 
I den ne stu di en har vi sett nær me re på to te ma er: 
le del ses stil in nen CSR og an sat tes hold nin ger og 
øns ker når det gjel der støt te til ide el le til tak. Stu di en 
er gjen nom ført elek tro nisk med et til fel dig ut valg 
an sat te i fire sto re nor ske be drif ter (med til sam men 
nær me re 6000 an sat te, 930 til fel dig ut trekk og 717 
svar). Fun ne ne vi ser at de an sat te øns ker å bli mer 
in vol vert i pro ses sen med å av gjø re hva ar beids gi ver 
skal gjø re in nen CSR. De an sat te er mest opp tatt av 
at ar beids gi ver støt ter lo ka le til tak, på and re plass 
kom mer na sjo na le til tak, og på tred je plass kom-
mer in ter na sjo na le til tak. De an sat te øns ker først 
og fremst å støt te mil jø til tak, tett fulgt av so sia le til-
tak. Kunst kom mer på tred je plass, langt et ter. Kjønn, 
al der og po si sjon i be drif ten har mind re be tyd ning 
for sva re ne i den ne stu di en enn i til sva ren de stu di er 
gjen nom ført i for eks em pel USA.

Fun ne ne fra den ne stu di en kan være av prak tisk 
nyt te for le de re og and re som ar bei der med sam-
funns an svar i be drif ter.

be drif ten skal gjø re in nen sam funns an svar, er svært 
for skjel lig fra be drift til be drift. I noen be drif ter blir 
det te be stemt av dag lig le der, i and re be drif ter fin nes 
det en egen stil ling for sam funns an svar. CSR kan dess
uten være styrt fra HR, in ves tor re la tions el ler in for
ma sjons av de lin gen. Vi vet også lite om i hvil ken grad 
an sat te vet om og er enig i ar beids gi vers CSRen ga sje
ment, og det er nett opp det vi vil se nær me re på i den ne 
stu di en. Da er det na tur lig å be nyt te en le del ses teo ri 
med vekt på an sat te.

Le del ses teo ri en til Ro bert Tannenbaum og War ren 
H. Schmidt fra 1958, som er be skre vet i ar tik ke len «How 
to choose a leadership pattern», har blitt en av klas si
ker ne til Har vard Bu si ness Re view (HBR Clas sics) og er 
frem de les høy ak tu ell. Den prø ver ikke å ar gu men te re 
for hvil ken le del ses stil som er best, men kart leg ger sna
re re et kon ti nu um av uli ke ledelsesstiler som strek ker 
seg fra «Bosscentered leadership» til «Subordinate
centered leadership». Ar tik ke len ble ut gitt på nytt i 1973, 
med den be grun nel se at sam fun nets so sia le ut vik ling 
gjor de den enda mer ak tu ell. Tre kon kre te for hold ble 
truk ket frem:

• The youth revolution (ung doms re vo lu sjo nen)
• The civil right movement (men nes ke retts be ve gel

sen)
• The ecology and consumer movement (øko lo gi og 

konsumentbevegelsen – mil jø be ve gel sen)
• The increasing na tio nal concern related to produc

tivity, participation, and satisfaction (det øken de 
na sjo na le an lig gen det knyt tet til pro duk ti vi tet, del
ta kel se og til freds het) (Tannenbaum og Schmidt 
1973, side 166)

Alle dis se for hol de ne er nær knyt tet til be drif tens sam
funns an svar. Der for er det na tur lig å vur de re ledel
sesstilene de be skri ver, spe si elt i for bin del se med CSR.

støtte til ideelle formål som en del 
av bedrifters samfUnnsansvar (Csr)

Det fin nes et myl der av de fi ni sjo ner av be drif tens sam
funns an svar. For oss i Nor ge er EUs re vi der te de fi ni
sjon av høs ten 2011 mest re le vant: «[T]he responsibility 
of en ter pri ses for their impact on so cie ty» (EU 2011). 
Den ne de fi ni sjo nen er svært vid, og den fun ge rer ikke 
umid del bart som en vei led ning i hvor dan be drif ter skal 
for hol de seg til te ma et, an net enn at de skal ta an svar 

for sin inn virk ning på sam fun net. Med ut gangs punkt i 
at be drif ter har ulik inn virk ning på sam fun net, av hen
gig av pro dukt, pro duk sjons sted, stør rel se osv., er det 
ikke en kelt å gi kla re ret nings lin jer for hva be drif ter 
skal gjø re for å være sam funns an svar li ge. Det er hel
ler ikke en kelt å sam men lig ne be drif ter med hen syn 
til om de tar de ret te val ge ne når det gjel der å opp fø re 
seg sam funns an svar lig.

Be drif ters støt te til ide el le for mål, alt så bi drag til å 
inn vir ke po si tivt på sam fun net, er li ke vel et om rå de 
som i stør re grad kan be trak tes som uav hen gig av sek
tor og type be drift, og der for er hen sikts mes sig for å 
eva lue re CSRpro ses ser i be drif ter. Mens støt te til ide
el le for mål (fil an tro pi) er en sen tral del av CSR i USA 
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(Car roll 1991; Saiia, Car roll og Buchholtz 2003), har 
slik støt te hit til vært mind re van lig i Nor ge, men er 
nå i vekst (Dit levSi mon sen 2010). Med bak grunn i at 
be drif ters for hold til ide el le or ga ni sa sjo ner er noe som 
går på tvers av sek to rer og er mer mål bart og sam men
lign bart enn for eks em pel mil jø på virk ning og so sia le 
til tak ge ne relt, er det te en god va ria bel å be nyt te når 
be drif ters CSRen ga sje ment skal stu de res.

In ter na sjo na le stu di er vi ser at det ofte er le del sen 
som be stem mer hvil ke or ga ni sa sjo ner el ler gode til tak 
be drif ten skal støt te (Bhattacharya, Sen og Korschun 
2008; At kin son og Galaskiewicz 1988). At det er slik, er 
na tur lig når sel ska pet har en en kelt per son som sen tral 
eier (ref. Mi cro soft og Bill & Me lin da Gates Foun da tion). 
Når det gjel der børs no ter te sel ska per, er mo ti vet for 
støt te til so sia le til tak nær me re knyt tet til en for vent
ning om økt av kast ning, i hvert fall i det lan ge løp. Det er 
jo ak sjo næ re nes ver di er som do ne res. Man ge be drif ter 
er en ga sjert i så kalt cau se-related mar ke ting (CRM). 
Det in ne bæ rer å be nyt te støt te til gode for mål som et 
markedsføringsinitiativ. Eks emp ler på sli ke ini tia ti ver 
kan være at hvis man kjø per en ko se bam se på IKEA, 
går et visst be løp til UNI CEF, og hvis man et ter la ter 
seg en gam mel mo bil te le fon på The Body Shop, så blir 
den gitt til volds ut sat te kvin ner slik at de let te re skal 
få kon takt med hjelp når de er i fare.

ansatte og samfUnnsansvar (Csr)
De an sat te blir be trak tet som en av be drif te nes vik
tig ste res sur ser og en sen tral in ter es sent når det gjel
der sam funns an svar (World Economic Fo rum 2003). 
Li ke vel kon sul te rer le de re i mind re grad de an sat te 
når be slut nin ger i for bin del se med sam funns an svar 
skal fat tes. I det mo no kul tu rel le sam fun net som Nor
ge had de frem til 1970åre ne, var det en re la tivt fel les 
opp fat ning av hvil ke ide el le for mål det var pas sen de 
å støt te. Med da gens mul ti kul tu rel le sam funn med 
ster ke ide el le or ga ni sa sjo ner er bil det mer uklart. I en 
norsk be drift i dag er det ikke nød ven dig vis slik at alle 
an sat te sy nes det er bra og blir stolt av ar beids plas sen 
sin om den vel ger å støt te Kir kens Nødhjelp. En ide ell 
or ga ni sa sjon som Redd Bar na kan kri ti se res av noen for 
de res ster ke støt te til pa le stin ske barn. Sli ke si tua sjo
ner eks em pli fi se rer re le van sen av å in vol ve re an sat te 
i CSRav gjø rel ser. Mot set nin ger mel lom de an sat te 
og kri tikk av Mi cro softs støt te til «Gay bill» er et godt 
eks em pel hvor galt det kan gå når de an sat te ikke er 

enig i sam funns ak ti vi te ter som be drif ten, re pre sen tert 
via le del sen, støt ter. Mi cro soft måt te til slutt trek ke 
til ba ke støt ten (Vise 2005).

De mo gra fis ke va ri ab ler som kjønn, al der og po si sjon 
blir ofte in klu dert når an sat tes hold nin ger stu de res. I 
USA fant Pe ter son kjønns for skjel ler knyt tet til an sat tes 
hold ning til fil an tro pi (Pe ter son 2004). For di det ofte 
er dem med mest mid ler som do ne rer mest til gode 
for mål, skul le man også anta at an sat te høy ere oppe i 
jobb hie rar ki et tje ner mer og der med er mer opp tatt 
av hvil ke or ga ni sa sjo ner ar beids gi ver støt ter. Al der 
kan også være en re le vant va ria bel. Unge per so ner 
kan an tas å være mer idea lis tis ke og også mer kri tis ke 
til da gens til stan der enn eld re per so ner. Samtidig har 
unge per so ner i mot set ning til eld re ofte mind re mid ler 
og er mer opp tatt av å ten ke på seg selv og sin øko no mi, 
og er der for mu li gens ikke så opp tatt av ar beids gi vers 
sam funns an svar. På den an nen side, og helt mot satt 
av dis se re flek sjo ne ne, hev der Devinney at kjønn, inn
tekt, al der og ut dan nel se ikke er re le vant når det gjel der 
CSR. Hold nin ger til CSR har i ste det ut gangs punkt i 
in di vi dets psy ke, og er der for ikke sær lig av hen gig av 
de mo gra fis ke va ri ab ler (Devinney et al. 2006).

Så, med bak grunn i at det som re gel er le del sen som tar 
av gjø rel se ne når det gjel der be drif ters støt te til ide el le 
or ga ni sa sjo ner, hva er det egent lig de an sat te øns ker? 
Hva slags type ide el le til tak øns ker de at ar beids gi ver 
skal støt te? Et ter først å ha vur dert hva an sat te sy nes 
om le del ses sti len, målt i hen hold til ledelsesskalaen til 
Tannenbaum & Schmidt, vil vi se nær me re på hva de 
an sat te spe si fikt me ner om den de len av CSR som har 
med støt te til ide el le til tak å gjø re, og spe si elt om det er 
noen sam men heng mel lom kjønn, al der og stil ling på 
den ene side og syn på le del ses stil og valg av gode til tak 
på den and re. Men først vil vi re de gjø re for me to de og 
til gang til data.

metode og datainnsamling
For å kas te lys over pro blem stil lin gen var det vik tig å 
ta ut gangs punkt i sto re be drif ter med man ge an sat te 
som til sam men gir et rikt spek ter som det er mu lig å 
ge ne ra li se re fra. Samtidig var det vik tig at be drif te ne 
helt klart var opp tatt av CSR. Stu di en er der for ba sert 
på fire be drif ter i fire uli ke bran sjer og er en del av en 
mer om fat ten de un der sø kel se som ble gjen nom ført i 
pe ri oden mel lom feb ruar og ok to ber 2008. In for ma sjon 
om be drif te ne er vist i ta bell 1.

«Ta bell 1 Over sikt over fir ma ene i 
un der sø kel sen» on page 35
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Spør re un der sø kel sen ble sendt ut elek tro nisk og 
dess uten i pa pir for mat til dem som ikke had de til gang 
til In ter nett i jobb sam men heng, og and re de ler av den
ne un der sø kel sen har tid li ge re blitt be skre vet i to ar tik
ler (Dit levSi mon sen 2012, 2010). En kel te spørs mål ble 
ikke stilt i alle de fire sel ska pe ne. I et sel skap som ikke 
støt tet et ide elt for mål uten for be drif ten, var det for 
eks em pel ikke na tur lig å spør re de an sat te om de kun ne 
navn gi hvil ken or ga ni sa sjon be drif ten støt tet. Sel ska
pe ne var nor ske, men et fler tall av an sat te i ett av dem 
var uten land ske, og der for ble spør re skje ma et over
satt for det te sel ska pet. I fir ma 2 og 4, hvor de an sat te 
i ho ved sak ar bei det på geo gra fisk spred te kon to rer, ble 
skje ma ene sendt til an svar lig ved de uli ke kon to re ne. 
Ved kom men de ble bedt om å for de le skje ma ene på et 
gitt an tall an sat te og sør ge for at ut val get var til fel dig. I 
dis se to sel ska pe ne har vi der for sam me an tall ut trekk 
som svar. Av dem som ble spurt om kjønn, var 27 % 
av re spon den te ne kvin ner og 73 % menn. Li ke le des 
oppgav 38 % at de had de per so nal an svar. Gjen nom
snitts al de ren var 38 år med et stan dard av vik på 10 år.

opplevd og ønsket ledelsesstil 
innen samfUnnsansvar

Som mål for le del ses stil har vi be nyt tet syvpunkts
skalaen til Tannenbaum og Schmidt. Den går fra lite 
de mo kra tisk (1 = au to ri tær) til vel dig de mo kra tisk 
(7 = ikkeau to ri tær) (Tannenbaum og Schmidt 1973). 
Helt kon kret skul le re spon den te ne klas si fi se re le del
ses stil re la tert til CSR i hen hold til dis se syv sti le ne.

1. Le del sen be stem mer hva som skal være be drif tens 
samfunnsansvarsprogram, og in for me rer om det te.

2. Le del sen «sel ger inn» hva som skal være be drif tens 
sam funns an svar.

3. Le del sen pre sen te rer sine ide er om hva som skal 
være be drif tens sam funns an svar, og in vi te rer til 
spørs mål.

4. Le del sen pre sen te rer hva som er fo re slått å være 
be drif tens sam funns an svar, men gjør det klart at 
be slut nin gen ikke er en de lig ved tatt.

5. Le del sen pre sen te rer be drif tens ut ford rin ger in nen 
sam funns an svar, hen ter inn for slag og tar be slut
nin ger.

6. Le del sen pre sen te rer ram men for be drif tens sam
funns an svar og ber de an sat te ta be slut nin ger om 
hva som skal gjø res.

7. Le del sen lar de an sat te ta be slut nin ger som har med 
sam funns an svar å gjø re, in nen for de ram me ne som 
er gitt av le del sen.

For spørs mål som er knyt tet til øns ket le del ses stil, er 
det lagt inn «bør» i de syv spørs må le ne, og set nin ge ne 
er til pas set det te. Sva re ne vi ser at re spon den te ne i gjen
nom snitt opp le ver en grad av de mo kra ti på 2,9, mens 
det gjen nom snitt li ge øns ket er 3,9. Det te er en me get 
sig ni fi kant for skjell (p = 0,000). Fi gur 1 vi ser hvor dan 
sva re ne for de ler seg på de syv punk te ne.

Som fi gur 1 vi ser, er det ikke noen jevn kur ve for 
re spon den te nes syn på da gens CSRle del ses stil og den 
de fore trek ker. Li ke vel er det klart at re spon den te ne 
opp le ver da gens le del ses stil som lite de mo kra tisk og 
øns ker at den skal være mer de mo kra tisk.

En mer de tal jert ana ly se vi ser at hverken al der el ler 
per so nal an svar har sig ni fi kant be tyd ning for sy net på 
le del ses stil, og at kvin ner ikke har sig ni fi kant an ner
le des opp le vel se av ek si ste ren de le del ses stil enn menn. 
Kvin ner øns ker der imot mer de mo kra ti enn menn, og 
den ne for skjel len er sig ni fi kant (p = 0,038).

Hvis vi sam men lig ner opp le vel se av ek si ste ren de 
le del ses stil og øns ket stil for hver res pon dent, dvs. ser 
på øns ke om end ring slik det er vist i fi gur 2, ser vi rik
tig nok at det er fle re som øns ker en end ring i ret ning av 
mer de mo kra ti enn om vendt, men de fles te er for nøyd 
med si tua sjo nen slik den er, og her er møns te ret svært 
likt for kvin ner og menn.

«Fi gur 1 An sat tes opp fat ning av 
CSRle del ses stil og øns ket le del
ses stil på en ska la fra 1–7. Lite 
de mo kra tisk le del ses stil (1) ↔ Vel
dig de mo kra tisk le del ses stil (7)» 
on page 36

«Fi gur 2 Øns ket end ring av le del
ses stil i de mo kra tisk ret ning» on 
page 36

ta bell 1 Over sikt over fir ma ene i un der sø kel sen

FIR MA SEK TOR AN TALL AN SAT TE (cA.) UT TREKK SVAR

Fir ma 1 For hand ler 2400 206 159

Fir ma 2 Næ rings mid del 1800 214 214

Fir ma 3 Ser vi ce 400 345 179

Fir ma 4 Transport 1300 165 165
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Det er fle re som øns ker mer de mo kra ti enn om vendt, 
men de fles te er li ke vel for nøyd med si tua sjo nen som 
den er (skåre = 0), og det er in gen for skjell av be tyd ning 
i møns te ret til kvin ner og menn.

hvilke gode formål ønsker de 
ansatte at bedriften skal støtte?

Før vi pre sen te rer våre data, er det nyt tig å se litt på 
hva vi vet om støt te av ide el le for mål i Nor ge i dag. Vi 
har ikke god over sikt over hva da gens be drif ter støt ter 
av ide el le til tak, men vi har der imot bed re in for ma sjon 
om hva pri vat per so ner støt ter. I hen hold til In sti tutt 
for sam funns forsk ning (ISF) er det to ta le innsam
lingsmarkedet på om kring 7 mil li ar der kro ner. Det 
er 700 000 fast gi ve re og et mar ked for fad der av ta ler 
som ut gjør 1,2 mil li ar der kro ner, og som har økt med 
5 % år lig (So ria Mo ria 2011). Det te vi ser at nord menn 
i be ty de lig grad bi drar til å støt te ide el le for mål. Iføl ge 
en un der sø kel se gjen nom ført av De loit te for Stif tel
sen So ria Mo ria (De loit te 2010) had de SOSbar ne by er, 
Plan Nor ge og Redd Bar na i 2009 til sam men 48 % av 
alle fas te gi ve re/fad de re. Det be tyr at vil jen til å støt te 
in ter na sjo na le ide el le or ga ni sa sjo ner som dri ver med 
so sia le, er be ty de lig.

Mye av støt ten til ide el le for hold går via stats kas sen. 
«Nær me re 2,5 mil li ar der kro ner av or ga ni sa sjo ne nes 
sam le de inn tek ter på 4,9 mil li ar der kro ner var over
fø rin ger fra det nor ske bi stands bud sjet tet. Tre sto re 

ak tø rer, Kir kens Nødhjelp, røde Kors og Flyktnings
hjelpen la be slag på hele 1,5 mil li ar der av dis se stat li ge 
bi stands kro ne ne» (Bistandsaktuelt 2012). Også her er 
det so sia le or ga ni sa sjo ner som får mest. Fra Norads 
lis te over støt te var Regn skog fon det og WWFNor ge 
de sto re mot ta ker ne, med rundt 50 mil li oner kro ner 
hver. Mil jø or ga ni sa sjo ner får alt så en svært li ten del 
av det to ta le bi stands bud sjet tet (No rad 2011).

Våre data

Vi spur te først om hvor vidt re spon den te ne had de 
kjenn skap til at be drif ten støt tet gode for mål. Det
te spørs må let ble stilt i de tre be drif te ne som had de 
etab ler te sam ar beid med øko no misk støt te til ide el le 
or ga ni sa sjo ner. Hen holds vis 28 % (for hand ler), 89 % 
(ser vi ce) og 62 % (trans port) av re spon den te ne i de tre 
be drif te ne navngav en ide ell or ga ni sa sjon be drif te ne 
støt tet (selv om nav net noen gan ger var feil). Det te er 
selv sagt be ty de li ge for skjel ler, som må skyl des ulik 
in tern mar keds fø ring og/el ler in vol ve ring.

I un der sø kel sen ble det så spurt om hvor vidt den 
an sat te øns ker at be drif ten skal støt te hen holds vis 
lo ka le, na sjo na le el ler in ter na sjo na le til tak. Her er pre
fe ran se ne helt kla re. På før s te plass kom mer lo ka le til
tak, der et ter na sjo na le til tak og så in ter na sjo na le til tak, 
se fi gur 3. Re spon den te ne er alt så re la tivt selv sen trer te, 
og in ter es sen for å bi dra blir mind re jo len ger vekk man 
kom mer. Det te vir ker pa ra dok salt i for hold til når vi gir 

fi gUr 1 An sat tes opp fat ning av CSR-le del ses stil og øns ket le del-
ses stil på en ska la fra 1–7. Lite de mo kra tisk le del ses stil (1) ↔ Vel dig 
de mo kra tisk le del ses stil (7)
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egne pen ger (som fad der og fast gi ver) og fo ku se rer på 
in ter na sjo na le or ga ni sa sjo ner, men kan vel ha sam
men heng med at un der sø kel sen ikke gir eks emp ler på 
kon kre te or ga ni sa sjo ner el ler til tak. Pre fe ran se ne er 
uav hen gig av al der og le der po si sjon, men ikke kjønn: 
Kvin ner er sig ni fi kant mer in ter es sert enn menn i at 
be drif ten skal støt te in ter na sjo nalt (p = 0,000).

I un der sø kel sen ble det også spurt om hva slags type 
til tak den an sat te øns ker at ar beids gi ver skal støt te, der 
de mu li ge val ge ne var so sia le til tak, mil jø til tak el ler 
kunst/kul tur. Det kom klart frem at re spon den te ne 
øns ker at be drif ten skal støt te mil jø til tak. På and re
plass kom mer so sia le til tak, og der et ter føl ger kunst 
og kul tur, se fi gur 4.

Hverken kjønn el ler personalsvar har sig ni fi kant 
be tyd ning for hvor dan folk sva rer, bort sett fra i to til fel
ler: Per so ner med per so nal an svar øns ker i stør re grad 
mil jø til tak enn dem uten per so nal an svar (p = 0,044), 
og kvin ner øns ker i stør re grad mil jø til tak enn menn 
(p = 0,049).

konklUsjon
Hvil ke an be fa lin ger kan man gi be drif ter på grunn lag 
av dis se fun ne ne? For det før s te, når det gjel der le del
ses stil, bør man in vol ve re de an sat te mer i for bin del se 
med CSR ge ne relt. Spør dem om hva de øns ker, ut fra 
git te ram mer i hen hold til sel ska pets kjer ne ver di er. 
Det er mye å vel ge mel lom når det gjel der CSR, og for 
at be drif tens en ga sje ment på det te om rå det skal ha 
po si tiv ef ekt også for be drif ten selv, er det vik tig at 

de an sat te vet om og ikke minst er enig i hva be drif
ten gjør på om rå det. Å in vol ve re an sat te er også en 
en kel måte å opp da te re dem på med hen syn til hva 
be drif ten gjør in nen CSR. Rent prak tisk kan an sat te 
bli kon tak tet elek tro nisk, el ler de kan bli bedt om å 
kom me med inn spill på and re må ter. Man kan ikke 
reg ne med at alle kom mer med til ba ke mel ding, men 
men talt sett har det ver di å ha blitt spurt. Da har den 
en kel te hatt mu lig he ten til å ytre seg, selv om mu lig
he ten ikke ble be nyt tet. Det te er også en fin måte å 
gjø re det på med hen syn til dem som er en ga sjert i å 
for mid le sine syn. Det er li ke vel helt sen tralt at le del
sen har satt sen tra le ram mer og be grens nin ger for hva 
be drif ten skal gjø re in nen CSR – for eks em pel at det 
de gjør, skal være knyt tet til kjer ne ver di er, fo ku se re 
på bæ re kraf tig ut vik ling, osv.

Når det gjel der støt te til ide el le til tak, er det på fal
len de hvor lite an sat te vet om hva be drif ten gjør på det te 
om rå det. Igjen er det vik tig å lyt te til hva an sat te øns
ker. Hvis be drif ten gir for kort sik tig av kast ning el ler 
mar keds fø ring, for eks em pel gjen nom cau se-related 
mar ke ting, er an sat tes syn ikke så vik tig, da er sø ke ly set 
satt på kun der og salg. Men hvis be drif ten gir bi drag fra 
be drif ten sam let, in klu dert de an sat te, er det vik tig at 
de an sat te vet om det te og er eni ge. I Nor ge er det sta dig 
van li ge re at be drif ten gir støt te til en ide ell or ga ni sa sjon 
i ste det for ju le ga ver til de an sat te. Samtidig er det ofte 
le del sen el ler en av de ling i be drif ten som be stem mer 
hvem mot ta ke ren skal være. Med da gens øken de grad 
av mulitikultur i Nor ge er det slett ikke sik kert at alle 

«Fi gur 3 Re spon den te ne fore
trek ker at be drif ten støt ter nær
lig gen de til tak» on page 37

«Fi gur 4 Re spon den te nes pre fe
ran ser når det gjel der for må let for 
be drif tens støt te» on page 37
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an sat te er like enig i be drif tens valg, og noen er kan skje 
di rek te imot val get. Det kan være noe av grun nen til at 
be drif ter i USA ofte har valgt en an nen fremgangsmåte. 
For eks em pel spør noen be drif ter hver en kelt an satt om 
hvil ken or ga ni sa sjon de støt ter, og så dob ler be drif ten 
den ne støt ten. For de len er at det sik rer at hver en kelt 
an satt er enig i hva støt ten går til, men fremgangsmå
ten bi drar ikke til noen fel les sam let pro fil for be drif
ten. Igjen er det vik tig med en klar ram me for hva som 
kan an ses som en re le vant or ga ni sa sjon for be drif ten 
å støt te. Har be drif ten pro duk sjon i et uland, kan det 
være re le vant å støt te et sko le pro sjekt der. Er be drif
tens ope ra sjo ner knyt tet til ut vin ning av res sur ser i 
Nor ge, er det mer re le vant å støt te og sam ar bei de med 
mil jø or ga ni sa sjo ner.

Det at kjønn, al der og po si sjon har så li ten be tyd ning 
for opp fat nin ger om ledelssestil og CSR så vel som for 
øns ket om å støt te ide el le til tak, er i seg selv in ter es sant. 
Vår un der sø kel se i Nor ge er i så måte mer i tråd med 
eu ro pe is ke for hold, mens CSRstu di er i USA vi ser at 
de mo gra fis ke va ri ab ler spil ler en stør re rol le der. Nor ge 

er et spe si elt in ter es sant land når det gjel der stu di er 
knyt tet til kjønns for skjel ler i ar beids li vet for di vi har 
sat set stort på li ke stil ling (for eks em pel gjen nom lang 
og delt barseselpermisjon og fore skre vet kvin ne an del i 
sty rer). Har det te hatt noen inn virk ning på hold nin ger 
til CSRle del ses stil og støt te til gode for mål? For å få 
svar på spørs må let må den ne un der sø kel sen gjen nom
fø res i and re land.

And re stu di er vi ser at an sat tes opp fat ning av ar beids
gi vers sam funns an svar er en god pre dik tor for de an sat
tes fø lel se av til hø rig het til be drif ten (Dit levSi mon sen 
2010). Å opp nå at de an sat te fø ler til hø rig het til be drif
ten, er igjen for bun det med and re po si ti ve ef ek ter, og 
er der for noe lederer øns ker. Ved å in vol ve re an sat te 
i be drif ten på om rå det sam funns an svar (CSR) kan 
be drif ten opp nå and re for de ler in ternt i til legg til å 
bi dra i sam fun net uten for. Gjen nom å sam men lig ne 
da gens fremgangsmåte for CSR og støt te til ide el le for
mål med funn fra den ne stu di en, kan be drif ter fin ne ut 
hvor dan de lig ger an når det gjel der å opp nå de po si ti ve 
ef ek te ne av rik tig fremgangsmåte for CSR. m
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