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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet som en avslutning pa mitt tredrige masterstudiet innenfor det
erfaringsbaserte masterprogrammet Administrasjon og ledelse (Executive MBA) ved

Universitetet i Stavanger.

Idéen til denne oppgaven fikk jeg gradvis gjennom studiet. Etter a ha fulgt med pa flere saker i
mediene som handlet om krisesituasjoner i offentlig og privat sektor, bade i Norge og
internasjonalt, har jeg fatt en gkende interesse for krisehandtering. Spesielt saker knyttet til
bedriftens samfunnsansvar synes jeg har veert spennende a falge med pa. Parallelt med dette
har jeg hatt flere fag innen ledelse som en del av masterprogrammet. | disse fagene har det veert
fokus pa krisehandtering, omdgmme og bedriftens samfunnsansvar. Slik har jeg fatt innsikt i
viktigheten av bedriftens samfunnsansvar og effektiv handtering av krisesituasjoner, noe jeg
synes 0gsa ga meg en bedre forstaelse av slike saker i nyhetsbildet. Basert pa dette fikk jeg
idéen om en mulig masteroppgave innenfor dette temaet. Ved & kombinere de to fagomradene,
bedriftens samfunnsansvar og krisehandtering, gnsker jeg a belyse et dagsaktuelt og relevant

tema i min masteroppgave.

Oppgaven markerer avslutningen pa en larerik tid ved Universitetet i Stavanger. Studiet har
gitt meg et solid faglig pafyll, gode verktay og nye perspektiver i min arbeidshverdag. Arbeidet
med oppgaven har vert utfordrende og krevende, men ogsa kjekt og givende.

En stor takk rettes til min veileder professor Aslaug Mikkelsen, for verdifulle rad og veiledning
underveis i prosessen. Jeg vil ogsa takke samtlige respondenter ved Mgller Bil AS og Harald A

Magller AS, som har hjulpet meg med a fa dypere innsikt i oppgavens problemstilling.

Stavanger, mai 2017

Olga Fagerland



Sammendrag

Verden star overfor stadig sterre klimautfordringer som en faglge av gkt forurensning og CO2-
utslipp. Til tross for at flere vestlige land stadig investerer mer i fornybar energi, er olje- og
gass fremdeles primarkilden til verdens energiforsyning. Kjgretgy som bruker bensin og diesel
som drivstoff utgjer en stor del av klimautslippene, og dette er dermed en svert aktuell
problemstilling for akterer innen bilindustrien tatt i betraktning det ansvaret bedrifter har
overfor samfunnet. | denne oppgaven tar jeg for meg en kombinasjon av bedriftens
samfunnsansvar og krisehandtering, ved & se nermere pa hvordan ledelsen i Volkswagen AG
handterte dieselsaken hgsten 2015. Oppgavens hovedproblemstilling er: Hva gjar ledelsen i
Volkswagen AG for & forsvare sitt samfunnsansvarlige omdgmme, og gjenopprette tilliten hos

interessenter etter dieselsaken hgsten 20157

For & belyse oppgavens problemstilling gjennomfares en eksplorativ og kvalitativ studie av
dieselsaken i Volkswagen AG. Innhenting av data ble gjort ved & gjennomfgre fem
semistrukturerte intervjuer med ansatte i Mgller Bil AS og Harald A Mgller AS, samt ved en

dokumentanalyse.

Funnene i oppgaven tyder pa at Volkswagen AG handterte dieselsaken 2015 pa en god og
effektiv mate. Resultatene viser at dieselsaken var en hendelse som kunne veert unngatt, og
skyldtes svikt i selskapets kontrollrutiner. | fglge Coombs (2007), kan dermed dieselsaken
kategoriseres som krisetypen forhinderbar hendelse. Videre minner handteringen av denne
saken i hovedsak om en gjenoppbyggingsstrategi ut i fra Coombs (2007) kriseresponsstrategier.
Resultatene viser ogsa at selskapet hadde hgy grad av beredskap og forpliktelse overfor sine
interessenter, noe som bidro til at bedriften handterte krisesituasjonen effektivt, ifglge
Pangarkar (2016) sitt rammeverk. I forhold til bedriftens samfunnsansvar, tyder resultatene pa
at Volkswagen alltid har hatt stort fokus pa & vare en samfunnsansvarlig aktgr. Resultatene
tyder pa at Volkswagen har lykkes med & handtere dieselsaken pa en mate som har ivaretatt

deres omdgmme. Dette gjenspeiles ogsa i Volkswagen rekordhgye salgstall i 2016 i Norge.
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1.Innledning

Bedriftens samfunnsansvar handler om hvordan selskapene opptrer overfor sine omgivelser og
interessenter (Laudal & Marnburg, 2016). Globaliseringen og fokus pa berekraftighet er de
viktigste faktorene bak utbredelsen av Corporate Social Responsibility (CSR). De siste arene
har CSR veert et stadig voksende fokus innenfor de fleste bransjer og sektorer, samtidig som
det er et stort fokus innen forskningen. CSR er ikke et nytt begrep, men har blitt stadig viktigere
i takt med gkende miljg- og klimautfordringer, fokuset pa gode og rettferdige arbeidsforhold i
hele verdikjeden, samt krav fra interessegrupper og internasjonale konvensjoner (Domberger,
1998).

De siste tidrene har det vaert en formidabel vekst i antall regelverk, policyer, prosedyrer, og
sakalte Code of Conducts produsert for bedrifter, av statlige, ikke statlige organisasjoner, samt
av bedriftene selv for eksempel, policy om a ikke teste produkter pa dyr, prosedyrer for
resirkulering, reduksjon av forurensning og statte til lokale samfunn (McWilliams & Siegel,
2001). Formalet er & gke fokuset og innsatsen knyttet til CSR. Pa den ene siden, vet stor andel
av befolkningen lite om CSR, men pa den andre siden, er forventningene og interesse for CSR
gkende (Hartmann, 2013), blant annet ogsa pa grunn av mediesaker rundt CSR. Derfor ser vi
for eksempel, at bedriftene ma ta hensyn til dette og integrere CSR som en del av sin
forretningsstrategi for & beholde konkurransedyktighet. Bedrifter er pA mange mater store
bidragsytere i samfunnet, for velferd, og for den gkonomiske veksten i et land. Bedriftenes
verdiskaping pavirker ikke bare partene som er involvert i selve transaksjonen, men ogsa
tredjeparter. | dag forventes det at selskapene ikke skal bare maksimere profitt, men ogsa ta sin
del av samfunnsansvaret (Visser, 2010). Dette innebzrer blant annet a bidra til & lgse noen av

de starste utfordringene i verden, slik som for eksempel, fattigdom og klimautfordringer.

Ogsa i bilindustrien har CSR fatt et gkt fokus. Utviklingen av «bilismen» og etableringen av et
marked for biler pa verdensbasis utover 1900-tallet har fart til at bilindustrien na spiller en sveert

sentral rolle i det gkonomiske liv, og utgjer en betydelig andel av sysselsettingen pa
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verdensbasis. Dette gjar at bedrifter innenfor denne sektoren har et stort samfunnsansvar, og er
dermed veldig interessant & se narmere pa fra et CSR-perspektiv. | bilbransjen har
globaliseringen veert en positiv faktor med tanke pa forretningsutvikling og lgnnsomhet, men
ogsa en utfordring som har fert til at mange bedrifter i dag ikke lenger har full kontroll over sin
verdikjede, fordi store deler av produksjonen er outsourcet til underleveranderer og fabrikker
lokalisert i andre verdensdeler (Domberger, 1998). Sosial dumping, skonomiske misligheter
og uansvarlig HMS-praksis er utfordringer som bransjen ma forholde seg til grunnet userigse

aktgrer innenfor bransjen og i samfunnet forgvrig.

Videre har bade produksjonen av kjaretgy og bruken av bensin og diesel i kjgretay mye skyld
I stadig starre klimautfordringer knyttet til forurensning og CO2-utslipp. En overutnyttelse av
jordens ressurser og en trussel om skumle og uventede konsekvenser for jordkloden er ogsa noe
som bilprodusentene ma ta hensyn til i sin virksomhet. | likhet med resten av verden har det i
Norge ogsa vert et gkende antall personbiler per husholdning. Med denne trenden, vil ogsa
fremtidige utslipp veere gkende.

Pa grunnlag av de mange faktorene nevnt over, har bilbransjen i de siste arene hatt mye fokus
pa & framsta som samfunnsansvarlige aktgrer, som tar samfunnsansvarlige hensyn i alle ledd av
verdikjeden og kommer med nye lgsninger for & minimere CO2-utslipp og levere miljgvennlige
kjeretgy. Bilindustrien har gjennomgatt en omlegging de siste arene, som fglge av offisielle
retningslinjer, bedrifters egne initiativ og ikke minst forbrukeres forventninger om & kjgre en

mer baerekraftig bil.

| takt med gkende fokus pa CSR har det ogsa oppstatt flere krisesituasjoner og offentlige
debatter knyttet til selskapets CSR - ogsa i bilindustrien. CSR anses ikke bare som et middel
for & beskytte omdgmme i en krisesituasjon, men ogsa som en risikofaktor dersom bedriften
ikke lykkes med sitt omdegmme som en samfunnsansvarlig aktgr (Coombs & Holladay, 2015).
Forskningen viser at det er stor forskjell pa hvordan selskapene handterer slike krisesituasjoner
som i sin tur farer til forskjellige konsekvenser rundt selskapenes omdemme, tillit og
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gkonomisk situasjon etter at krisesituasjonen var over. CSR, kriser og pafglgende

krisehandtering er hovedfokuset i denne oppgaven.

De siste arene har flere kjente selskaper opplevd kriser knyttet til CSR, som for eksempel: BP,
H&M, Victoria’s Secret, Zara, Telenor, Adidas og Versace (Coombs & Holladay, 2015). Dette
gjelder ogsa Volkswagen som i 2015 hadde en stor markedsferingskampanje om en
miljgvennlig dieselbil med lavt CO2-utslipp, som viste seg a ikke stemme. Dette resulterte i
den sakalte dieselsaken i september 2015 (The Guardian, 2015, 26.09), en sak som fortsetter i
den skrivende stund, og har fatt drastiske konsekvenser for selskapet. | denne oppgaven vil jeg
undersgke hvordan ledelse i selskapet handterte krisesituasjonen knyttet til CSR ved a studere
Volkswagens dieselsak fra september 2015. Blant flere aspekter som CSR-begrepet har, velger
jeg i denne oppgaven a fokusere pa miljgutfordringer knyttet til luftforurensning.
Hovedproblemstinningen er: Hva gjer ledelsen i Volkswagen for & forsvare sitt
samfunnsansvarlige omdemme, og gjenopprette tilliten hos interessenter etter dieselsaken

hgsten 2015? Figur 1 illustrerer problemstillingen.

Figur 1. Krisesituasjon og dens handtering i Volkswagen



2. Teori

2.1. Bedriftens samfunnsansvar (CSR)
Bedriftens samfunnsansvar er den norske samlebetegnelsen for det engelske begrepet

Corporate Social Responsibility (CSR), og defineres pa ulike mater. En mye brukt definisjon
av begrepet er utviklet av EU-kommisjonen (2001), som definer CSR som:
A concept whereby companies integrate social and environmental concerns
in their business operations and in their interaction with stakeholders on a
voluntary basis. It is about enterprises deciding to go beyond the minimum
legal requirements and obligations stemming from collective agreements in

order to address societal needs. (5.5)

Samfunnsansvar har lenge blitt sett pa som et hinder for en bedrift som gnsker & maksimere
profitt (Friedman, 1970). Ifglge Friedman (1970), bedriften samfunnsansvar er & maksimere
profitt, og bedriftens engasjement i CSR-aktiviteter indikerer at selskapet har et problem eller
interessekonflikt mellom ledelsen og aksjonerer. Videre hevder Friedman (1970) at ledelsen
bruker CSR for & oppna sine politiske, sosiale eller karrieremal pa bekostning av aksjonarer og
pastar at ressurser som blir brukt pa CSR aktiviteter skulle vert bedre brukt pa a maksimere
selskapets profitt. Skatter, reguleringen og straffer virker pa firmaer for & internalisere
eksternaliteter som for eksempel, forurensning (McWilliams & Siegel, 2001). Dette har fort til
at mange bedrifter har ekskludert sosiale og miljgmessige hensyn fra sin gkonomiske
tankegang. Likevel ser man at bedrifter i gkende grad fatt bevissthet kring viktigheten av CSR,
gjennom forstaelsen om at konkurransedyktigheten til et selskap og “helsen” til samfunnet
rundt er sammenvevd (Porter og Kramer, 2011). Definisjonen til EU-kommisjonen (2001) gir
et klart bilde av nettopp dette. CSR dreier seg om noe mer enn & bare innrette seg etter
lovpalagte lover og regler, det handler om a ivareta verdiene som bedrifter og samfunnet har til

felles.

En lignende forstaelse av CSR er presentert av Laudal og Marnburg (2016), der bedriftens
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samfunnsansvar forstds som det etiske ansvaret bedrifter har overfor sine interessenter og
omgivelser. En bedrift trenger et samfunn for & skape etterspgrsel etter varer, og samfunnet
trenger bedrifter for & skape jobbmuligheter og velstand (Porter og Kramer, 2011). Til
sammenligning, beskriver Hartmann (2013) CSR som «a way for an enterprise to safeguard
risks following, e.g. food safety, environmental or social incidence» (s.124). Denne
oppfatningen av CSR har hovedfokus pa bedriften, og dens risiko og interesser. Det er
virkningene for bedriften, og ikke samfunnsvirkningene som er det sentrale i Hartmanns (2013)
beskrivelse av CSR, og pa denne maten skiller denne forstaelsen av CSR seg fra de gvrige

definisjonene som er trukket frem.

Schwartz og Carroll (2003) presenterer en konseptualisering av CSR der de bygger inn de tre
domenene av gkonomisk-, juridisk- og etisk ansvar. De fremstiller denne konseptualiseringen i
et diagram for & illustrere hvordan disse domenene er like viktige relativt til hverandre, og at
disse domenene sammenfaller pa visse aspekter. Det gkonomiske domenet av CSR fanger de
aktivitetene som er tiltenkt a ha direkte eller indirekte positiv gkonomisk effekt for bedriften
selv. Det juridiske domenet av CSR fanger de aktivitetene som gjelder bedriftens respons til
juridiske forventninger som er pabudt og forventet av samfunnet i form av fgderale, statlige og
lokale myndigheter. Det etiske domenet viser til det etiske ansvaret som forventes av bedriften
bade fra den generelle befolkningen og relevante interessenter. Schwartz og Carrolls (2003) tre-
domene-modell av CSR har som hensikt a nyansere og gjgre CSR-begrepet mer handfast, og
dermed gjgre CSR mer forstaelig og anvendbart. Fra et forskningssynspunkt, skaper modellen

en definisjon og overlappende segmenter som kan bli videre utforsket.

Crouch (2006) presenterer en annen tilngerming til CSR, der han forklarer ideen bak konseptet
utifra samfunnsvitenskapelig teori. CSR forstas her som bedrifters annerkjennelse av
eksternaliteter. Det vil si at bedrifter frivillig handler pa en mate som tar hensyn til eksterne
virkninger. Eksterne virkninger referer her til transaksjoner i markedet som bedriften selv ikke
er direkte involvert i. Pa denne maten kan CSR i essensen forstas som bedriftens annerkjennelse
av et samfunn utenfor bedriften, og at bedriften har ansvar for sin pavirkning pa dette
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samfunnet. Samfunnet sees her pa som en tredjepart i en transaksjon. Mens farste- og andrepart
i en transaksjon er de to partene som deltar frivillig, blir derimot tredjeparten pavirket uten a
veere deltaker i selve transaksjonen. Eksempelvis, dersom en bedrift (farstepart), som
produserer varer, selger disse varene til en annen bedrift (andrepart), som er sluttbruker av
denne varen, kan det umiddelbart se ut som at det bare er disse to aktgrene som er involvert i
transaksjonen. Derimot viser det seg at denne transaksjonen ogsa kan pavirke andre aktarer,
sakalte tredjeparter. Dette kan for eksempel vere leverandgrer, andre kunder enn andreparten,
ansatte, og samfunnet generelt. Konsekvensene av transaksjonene mellom fgrste- og andrepart,
for tredjeparten, og deres karakter, vil indikere om bedriftene opptrer samfunnsansvarlig eller
ikke. Man kan hevde at en virksomhet opptrer samfunnsansvarlig nar den enten styrker de
positive effektene eller reduserer de negative effektene opplevd av tredjeparten (Laudal &

Marnburg, 2016). Figur 2 illustrerer forholdet mellom bedrifter, transaksjoner og tredjeparter.

Betaling

Samfunnsansvarlig? Virksomhet (RIS ) | Virksomhet :\ Samfunnsansvarlig?
Produkt
Ansatte/op?niat;/samfunnet
Produsenter Negative konsekvenser for tredjeparter Forbrukere
Leverandarer Positive konsekvenser for tredjeparter Sluttbrukere

Figur 2. Forstdelse av CSR-begrepet. Hentet fra Laudal & Marnburg, 2016, s. 576.



Det er viktig a belyse et skille mellom bedrifters handlinger som er motivert av bedriftens
egeninteresse og de handlinger som fglger palegg utenfra. Laudal og Marnburg (2016)
presiserer at bedriften kun kan sies & pata seg et samfunnsansvar, nar bedriften ut ifra egne
interesser handler for & ta vare pa samfunnet, og ikke kun de handlinger som falger eksterne
palegg, slik som lover og regler. Samfunnsansvar handler dermed om i hvilken grad en
virksomhet vil pavirke de effekter som virksomheten har for tredjeparter pa eget initiativ og av
egeninteresse. | denne studien har jeg valgt a ta utgangspunkt i denne definisjonen. Definisjonen
er i trad med forskningen gjort av Minor og Morgan (2011) som fremhever et skille mellom
«doing good» og «avoiding harm» i en bedrifts CSR-arbeid. De finner at bedrifter har mest
fokus pa a styrke de positive effektene, «doing good», for tredjeparter. «Doing good» er enklere
a male og synliggjere. Det & redusere mulige negative effekter for tredjeparter, «avoiding
harm», blir ofte uteglemt fordi dette er vanskeligere & male og verifisere. Bedrifter som klarer
bade «doing good» og «avoiding harm» vil vaere best rustet nar omdgmmekrise oppstar i en
krisesituasjon, som tilsier at CSR bgr anses som en del av selskapets forretningsstrategi (Minor
& Morgan, 2011).

Det sammenfaller med en tilnaeerming til CSR som et strategisk grep for bedriften, ved & bygge
CSR inn i selve forretningsmodellen. En slik tilnerming er gjort av Porter og Kramer (2011).
De mener at det ikke trenger a veere et trade-off mellom lgnnsomhet og samfunnsansvar. Dette
strider imot en utbredt oppfatning i dag om at bedrifters gskonomiske blomstring gar pa
bekostning av samfunnet. Porter og Kramer (2011) argumenterer for at det er mulig & bringe
forretninger og samfunn sammen gjennom delte verdier der gkonomisk verdi skapes pa en mate
som ogsa gagner samfunnet. Den nye meningen bak en bedrift bar veare a skape delte verdier,
ogsé kjent som “shared value”. Bedrifter kan dermed skape ekonomisk verdi gjennom & skape
sosial verdi. Bygge CRS inn i forretningsmodellen, slik at samfunnsmessige problemer blir
integrert i kjernen av virksomheten, vil gagne bade bedriften og samfunnet ifglge Porter og
Kramer (2011).

Freeman og Reed (1983) falger en tilnaerming som ser pa CSR som en viktig del av bedriftens
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strategi. Det oppmuntres her til endring i hvordan bedriftsledere og teoretikere tenker om
bedrifter, fra & fokusere pa “stockholders”, til et fokus pé “stakeholders”. Historisk har det blitt
argumentert for at hovedoppgaven til en bedrift og dens ledelse er a handle pa vegne av
aksjonarenes, “stockholders”, interesser. Freeman og Reed (1983), foyer seg til den retningen
innenfor litteraturen som argumenterer for at alle “stakeholders” ma tas hensyn til. Med
“stakeholders” mener Freeman og Reed (1983) alle som direkte eller indirekte har pavirkning
pa eller pavirkes av bedriften. Nar de i sin teori argumenterer for & ta hensyn til “stakeholders”,
argumenterer de for at bedrifter ber kartlegge “stakeholders” potensiale til samarbeid og
vinning for bedriften, samt kartlegge den potensielle konkurransen og trusselen fra
“stakeholders”. Pa denne maten utvikler de “stakeholder”-teorien til en bedriftsstrategi som tar
hensyn til alle delene av bedriftens omgivelser, ikke kun bedriftens direkte konkurrenter.
Freeman (1994) bygger videre pa “stakeholder”-teorien og hevder at det er ngdvendig for
bedrifter & klare & kombinere forretninger og etikk: “We cannot divorce the idea of a moral
community or of a moral discourse from the ideas of the value-creation activity of business”
(s.12). Her kan man trekke paralleller til teorien til Crouch (2006), der viktigheten av & ogsa ta
hensyn til tredjeparter i en transaksjon kan sammenliknes med fokuset pa alle “stakeholders”,
ogsa de som indirekte har pavirkning pa eller pavirkes av bedriften. Oppsummert kan det
hevdes at CSR gjenspeiler bedriftens moral og etikk overfor deres omgivelser.

Ogsa Lewis (2003) trekker en lignende konklusjon i sin forskning og mener at bedrifter ma ta
CSR pa alvor og integrere CSR i sine forretningsstrategier. Bakgrunnen for denne konklusjonen
skiller seg derimot fra Porter og Kramers (2011) resonnement om “shared value”. Lewis (2003)
mener at CSR har blitt en av de viktige kriteriene for hvordan interessenter vurderer bedrifter.
Lewis (2003) fremhever hvordan CSR pa den ene siden kan veere en risikofaktor for bedriftens
omdgmme og drift, men ogsa en mulighet for & skape og opprettholde tillit mellom bedrifter og
interessenter. For & oppna en sterk strategisk posisjon, bgr bedrifter forplikte seg til & opptre

samfunnsansvarlig, og klare & kommunisere dette til sine interessenter.

Ogsa Visser (2010) utvikler videre tanken om at bedrifter ma ta hensyn til mer enn bare
8



forretninger, og gar sa langt som & hevde at bedrifters ultimate mal er a tjene samfunnet. Han
argumenterer for at bedrifter i dag ma reorientere seg:
It is a complete misnomer to believe that the purpose of business is to be
profitable, or to serve shareholders. These are simply means to an end.
Ultimately, the purpose of business is to serve society, through the provision of
safe, high quality products and services that enhance our wellbeing, without

eroding our ecological and community life-support systems. (s.9)

Ifalge Visser (2010), ma bedrifter altsa bygge opp sin forretningsmodell rundt det a gjere et
positivt bidrag til samfunnet, og at en slik CSR-forretningsmodell vil vaere det eneste
baerekraftige i det lange lap.

2.2 CSR og bedriftens omdgmme
Som vi har sett, er det en lang rekke studier som fremhever CSR som et viktig strategisk grep

for & lykkes i markedet. Likevel viser det seg at sasmmenhengen mellom CSR og gkonomisk
gevinst ikke er entydig (Chong & Tan, 2010; McWilliams & Siegel, 2000). McWilliams og
Siegel (2000) finner i sin studie bade positiv, ngytral og negative virkninger av CSR pa
bedrifters lannsomhet. Dermed kan man ikke ngdvendigvis se en tydelig kobling mellom en
bedrifts CSR-aktiviteter og deres bunnlinje. Chong og Tan (2010) hevder at CSR har starst
positiv effekt via immaterielle fordeler, slik som omdgmme, engasjement og lering.
Sammenhengen mellom CSR og omdgmme er trolig den mest etablerte av disse, der omdgmme
har blitt funnet & veere et forsterkende mellomledd (“mediator”) mellom en bedrifts CSR-
aktiviteter og bedriftens lannsomhet (Chong & Tan, 2010). Dog, viser Hartmann (2013) i sin
studie at forbrukere generelt vet lite om CSR, og svarer at CSR har lite a si i deres kjgpevalg.
Likevel hevder Hartmann at interessen for CSR hos forbrukere er gkende, og at det er grunn til
a tro at CSR vil bli viktigere og viktigere for forbrukeres kjgpevalg. Omdgmme vil dermed

diskuteres videre i denne oppgaven.

| forretningsverden er omdgmme ansett til & veere “a major element of an organisation’s
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provenance alongside and included in financial performance and innovation” (Watson, 2007, s.
372). Omdgmme er komplekst, immaterielt, spesifikt for hver organisasjon og er viktig del av
den sosiale anerkjennelsen av en bedrift. Omdemme har stor betydning for bedriften nar det
gjelder & kunne tiltrekke kunder, investorer og ansatte, samt & motivere ansatte og gke
jobbtilfredshet (Coombs & Holladay, 2006). Coombs og Holladay (2006) beskriver omdgmme
som interessenters evaluering av en bedrift. Dette er i trad med Fombrun og van Riel (2003)
som hevder at omdgmme skapes via interaksjon mellom bedriften og dens interessenter. Videre
definerer Watson (2007) omdemme som “The sum of predictable behaviours, relationships and
two-way communication undertaken by an organisation as judged affectively and cognitively
by its stakeholders over a period of time” (s. 373). Her trekker han inn flere aspekter av
interaksjonen mellom en bedrift og dens interessenter, og utvider dermed Coombs og Holladay
(2006) og Fombrun og van Riel (2003) sine definisjoner. 1 tillegg inkluderer Watson (2007)

tidsaspektet, noe som ikke nevnes i de gvrige definisjonene.

Omdegmmet til en bedrift kan bade ha positive og negative virkninger for bedriften. Fombrun
og van Riel (2003) beskriver hvordan positiv interaksjon mellom bedriften og interessenter er
med pa & skape et godt omdgmme, mens negativ interaksjon kan gi bedriften et darlig
omdemme. Begrepet omdemmekapital (“reputation capital”) blir brukt for & linke bedriftens
omdegmme til dens Ignnsomhet. Jackson (2004) definerer omdgmmekapital som “a firm's
intangible long-term strategic asset calculated to generate profit” (s. 2). Pa denne maten vil
positiv interaksjon fare til gkt omdemmekapital, mens negativ interaksjon vil svekke denne
(Fombrun & van Riel, 2003). Fordelen ved & ha en stor omdgmmekapital er at man har en slags
buffer for potensielle negative interaksjoner i fremtiden. Stor omdemmekapital skaper tillit og
“goodwill” hos interessenter. Dette minsker sannsynligheten for at uheldige interaksjoner far
store konsekvenser for bedriften i fremtiden. Bedriften er dermed bedre rustet med tanke pa
sitt fremtidige omdgmme og de konsekvenser omdgmme farer med seg (Klewes & Wreschniok,
2009). Av definisjonene av begrepet omdgmme presentert ovenfor er det definisjonen til
Wattson (2007) som best fanger opp forstdelsen av en omdemmekapital eller “reputation
capital”. Da denne forstaelsen vil vere viktig for denne oppgaven, velges Wattsons (2007)
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definisjon av omdgmme som utgangspunkt.

Van Riel og Fombrun (2007) har identifisert seks prinsipper som ofte gar igjen blant bedrifter
som har et godt omdgmme: synlighet; egenart; ekthet; dpenhet; konsistens; og mottakelighet.
Det farste prinsippet om synlighet handler om at organisasjoner som er svert synlige og blir
mye omtalt, fortrinnsvis av positiv art, gjerne skarer hayt p& omdgmmemalinger. A ha egenart
handler om & vere unik eller distinkt. Det er identiteten til bedriften som omdgmme bygges
rundt, og en egenart er dermed ngdvendig for & kunne skille seg ut og posisjonere seg blant
konkurrenter. Ekthet beskriver i hvor stor grad en virksomhet oppfattes av publikum som ekte,
genuin, tydelig, palitelig og troverdig. Prinsippet om apenhet er viktig, slik at interessenter og
andre kan fa et innblikk i og bli trygg pa bedriften, noe som ogsa er viktig for & kunne na frem
med et budskap. Videre handler prinsippet om konsistens om at bedriften er enhetlig og
konsekvent i bade ord og handling. Til slutt fremheves mottakelighet, som handler om a kunne
ta imot tilbakemeldinger, og da ogsa kritikk. Bedrifter som faglger disse prinsippene vil ifalge
Van Riel og Fombrun (2007) ha bedre forutsetninger for a ha et godt omdgmme hos sine

interessenter.

2.3 CSR, omdgmme og krise
En krisesituasjon kan ha store negative konsekvenser for selskapets omdgmme (Coombs &

Holladay, 2015). Basert pa diskusjonen over, vil omdgmmekapitalen til en bedrift pavirke hvor
store konsekvenser en krisesituasjon vil ha for bedriftens omdgmme. En bedrift med hgy
omdgmmekapital hos sine interessenter vil basert pa diskusjonen over ha en buffer mot negativt
omdgmme ved negative interaksjoner. Pa tross av dette hevder Klewes og Wreschniok (2009)
at kriser, som av mediene blir fremstilt som skandaler, kan ha en massiv negativ effekt pa en
bedrifts omdemme. De hevder at ved slike skandaler har historisk sett buffereffekten til
omdgmmekapitalen blitt helt overskygget av krisen. Lignende funn er ogsa gjort av Sohn og
Laricsy (2014) - et godt CSR-omdgmme i forkant, hjelper ngdvendigvis ikke stort i en
Krisesituasjon.

Kriser har blitt studert med utgangspunkt i ulike perspektiver, og dette har fart til en rekke
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definisjoner. Coombs og Holladay (2014) definerer en krise som “the perception of an
unpredictable event that threatens important expectancies of stakeholders related to health,
safety, environmental, and economic issues and can seriously impact an organisation’s
performance and generate negative outcomes” (S. 146). Av dette kan en krise forstds som en
situasjon som oppfattes sveert negativ av interessenter. Altsa er det avgjgrende for en bedrift
hvordan omgivelsene oppfatter situasjonen ved en krise (Coombs, 2007).

| krisesituasjoner der aspekter av omdgmmet til en bedrift blir svaert svekket, kan det fare til en
svekket omdegmmekapital for bedriften (Coombs & Holladay, 2015). Ifglge Booth (2000), kan
det i slike situasjoner oppsta en sakalt “omdemmekrise”. Sohn og Lariscy (2014) definerer
omdgmmekrise som “a major event that has the potential to threaten collective perceptions and
estimations held by all relevant stakeholders of an organization and its relevant attributes” (.
24). Nar bedriften er innblandet i situasjoner som oppfattes som svart negative av omgivelsene,
vil det stilles spgrsmalstegn ved identiteten og egenskapene til bedriften, fordi omgivelsene
opplever at det ikke er samsvar mellom det omdemmet de kjenner til, og denne negative
situasjonen. Nar dette skjer, oppstar det gjerne tvil om hvilke verdier og egenskaper
virksomheten egentlig har, noe som kan ha alvorlige falger for interessenters syn pa bedriften,

og deres forhold til den. Det er dette som omtales som en omdgmmekrise.

Coombs (2007) hevder at mediene har mye innflytelse pa forholdet mellom bedriften og
interessenter. Spesielt i krisesituasjoner far interessenter mye informasjon via media, og vil
oppfatte situasjonen pa den maten den blir presentert der. Derfor har ofte bedriftsledelsen ikke
annet valg enn & ta utgangspunkt i det bildet som media har skapt, for deretter & velge den rette
strategien til & handtere situasjonen ut fra dette. Coombs (2007) mener at dersom omgivelsene
oppfatter at bedriften er i en krise, sa er den det. Dette vil veere tilfellet inntil bedriften klarer a

overbevise omgivelsene om det motsatte.

Sohn og Lariscy (2014) skiller videre mellom to typer omdgmmekriser. Den ene typen omtales
som en “Corporate Ability”- eller CA-omdgmmekrise. En slik omdgmmekrise kan defineres
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som “a critical event that adversely affects reputation associated with expertise of products and
service, technological innovation, and industry leadership” (s. 25). CA-omdgmmekrise er
dermed svekkelse av bedriftens omdgmme relatert til bedriftens kompetanse i & produsere og
levere produkt og/eller tjenestetilbud. Den andre typen omtales som en CSR-omdgmmekrise,
og defineres som “a major event that poses a threat to reputation associated with norms and
values cherished by society and socially expected obligation” (S. 25). En CSR-omdgmmekrise
er dermed svekkelse av bedriftens omdgmme knyttet til selskapets karakter, vanligvis med
hensyn pa viktige samfunnsspgrsmal. Bade CA- og CSR-omdgmmekriser kan veere alvorlige.
Ifelge Sohn og Lariscy (2014), er bedriften mest utsatt for langvarige negative konsekvenser
ved CSR-omdemmekriser, der det er fare for at interessenter begynner a tvile pa virksomhetens
integritet eller ansvarsfalelse. Dette anses som mer kritisk enn CA-omdemmekriser, hvor det i
starre grad stilles spgrsmal ved bedriftens drift og operasjoner. Det er altsa stor risiko forbundet

med en bedrifts handtering av CSR-arbeid.

2.4 Krise og krisehandtering
Nar en bedrift opplever omdgmmekrise, er det meget viktig for bedriften a prioritere riktig og

deretter handle for & forsvare sitt omdgmme. | en krisesituasjon skal man legge vekt pa det
etiske ansvaret virksomheten bzrer overfor sine interessenter. Kommunikasjon er en av de
absolutt viktigste elementer for bedrifter i en slik situasjon, det handler om a sgrge for a gi god
informasjon til interessenter raskest mulig om hva som har skjedd og hva som har blitt gjort for
a handtere situasjonen (Coombs, 2007). Denne informasjonen skal oppdateres underveis og
veere sa utfyllende som det lar seg gjere. Greyser (2009) har ogsa studert hvordan bedriften bar
handle ved omdgmmekrise, og finner i likhet med Coombs (2007) at kommunikasjon er et
ngkkelelement. Greyser (2009) understreker videre viktigheten av a bygge opp tillit il bedriften
og dens ledelse gjennom erlig og effektiv kommunikasjon med interessenter. Likevel hevder
Greyser (2009) at kommunikasjon ma skje i kombinasjon med effektive handlinger og troverdig
atferd.

Coombs og Holladay (2014) hevder at enhver organisasjon ma vere forberedt pa en
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krisesituasjon, og kunne mgte denne pa en kompetent mate. For & kunne vere rustet til a
handtere en potensiell krise, ma bedriften ha en Kklar krisestrategi, som gir retningslinjer for
hensiktsmessig ledelse og iverksetting av de riktige tiltakene for & kunne handtere en krise pa

best mulig mate, og redusere skaden som har skjedd for bedriftens omdgmme.

Heller og Darling (2011) beskriver krisehandtering som en systematisk tilneerming til hvordan
en bedrift skal handtere en krisesituasjon. Det vil si hvilke tiltak som ma iverksettes for at
bedriften skal kunne fortsette sin daglige drift pa en sa normal mate som mulig, etter at krisen
har inntruffet (Heller & Darling, 2011). Dette handler ogsa om a gjenopprette bedriftens
omdgmme blant interessenter. Heller og Darling (2011) presenterer i sin studie fire faser av
krisehandtering: forlgperfase, akuttfase, kronisk fase og beslutningsfase.

Disse er vist i figur 3.

Figur 3. Fire faser av krisehandtering. Tilpasset fra Heller & Darling, 2011, s. 7.

Forlgperfasen av en bedrifts krisehandtering kan typisk vere veldig kort, og fungerer som en
advarsel om at en krise kan inntreffe. Her er det viktig for bedriften a tidlig anerkjenne krisen,
for & komme tidligst mulig i gang med krisehandteringen. Akuttfasen oppstar nar en bedrift ikke
klarer & handtere krisen i den innledende fase. Hovedfokuset i akuttfasen gar ut pa a forsgke a

fa kontroll over krisen. Dersom krisen oppleves som umulig a kontrollere, skal ledelsen vurdere
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om de kan pavirke den pa en eller annen mate, og tenke over hvordan krisen kan utvikle seg
videre. | denne fasen er det ogsa sveert viktig a identifisere alle bergrte interessenter og sikre at
de far god informasjon. I lgpet av den kroniske fasen skal bedriften fa kontroll over krisen sa
raskt som mulig. Denne fasen kan typisk ha lengre varighet enn tidligere faser grunnet lite
effektiv krisehandtering i forkant. Denne fasen gir ogsa mulighet til analyse, vurderinger og
refleksjoner knyttet til det som skjedde og hva som kan skje videre. | beslutningsfasen gnsker
bedriften & snu situasjonen til en mulighet hvis det er mulig. Heller og Darling (2011) pastar at
denne modellen for krisehandtering kan brukes strategisk i selve krisesituasjonen, men ogsa i

forkant som forberedelse til potensielle fremtidige kriser.

Det farste rammeverket som presenterer de fire strategiene for omdgmmeforsvar var utviklet
av Siomkos og Kurzbard (1994). Disse strategiene som gjelder spesifikt for krisesituasjoner
som oppstar pa grunn av feil ved et produkt er benektelse, tvunget samtykke, frivillig samtykke
og superanstrengelse. Benektelse brukes nar en virksomhet pastar at deres produkter er ufarlige.
Denne strategien kan brukes for & rette opp en misforstaelse, og i tillegg til sine pastander skal
selskapet ogsa legge frem bevis pa at det er trygd a brukes deres produkter. Tvunget samtykke
er nar selskapet er palagt av det offentlige a tilbakekalle produkter fra markedet. Frivillig
samtykke oppstar nar selskapet tilbakekaller produkter fra markedet pa eget initiativ, og
supranstrengelse innebarer frivillig samtykke og kompensasjon, men ogsa aktiv markedsfaring
av disse handlingene. De to sistnevnte strategiene viser omtanke overfor brukere og minimerer

risiko for darlig omdgmme.

Coombs (2007) har videreutviklet rammeverket til Siomkos og Kurzbard (1994) og utviklet et
rammeverk for krisehandtering, som tar utgangspunkt i attribusjonsteori. Attribusjonsteorien er
en gren av sosialpsykologien som studerer menneskers arsaksforklaring av hendelser i
dagliglivssammenheng (Kelley & Michela, 1980). Amerikansk psykolog Fritz Heider la
grunnlaget for teorien som videre ble utviklet av blant annet Harold Kelley, Jones og Davies,
Bernhard Weiner, og Daryl Bems. Attribusjoner kan gis om andres atferd, interpersonlig
attribusjon, og om egen atferd, selvattribusjon (Kelley & Michela, 1980). Attribusjoner viser
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typisk til personlige forhold eller til noe i situasjonen. Farstnevnte betegnes som disposisjonelle
eller personlige attribusjoner, sistnevnte kalles situasjonelle (Kelley & Michela, 1980). “A
person attributes responsibility for an event and will experience an emotional reaction to the
event” (Coombs, 2007, s. 165). Med attribusjonsteori som grunnstein bygger Coombs (2007)
opp et rammeverk for hvordan bedrifter ber handtere krisesituasjoner som baserer seg pa
hvordan interessenter vil reagere og oppfatte krisen. Dette rammeverket er kalt Situational
Crisis Communication Theory (SCCT) og presenterer ulike responsstrategier, det vil si
strategier bedriften kan benytte seg av for & handtere kriser. | denne studien velger jeg
hovedsakelig a ta utgangspunkt i Coombs” (2007) SCCT, som omfatter et bredt spekter av
krisesituasjoner, samtidig som teorien bygger inn krisehistorikk, omdgmme og attribusjon. En
krise har gjerne tre faktorer som ma tas hensyn til ved valg av responsstrategi: krisetype,
bedriftens krisehistorikk og bedriftens omdemme. For & kunne velge den optimale
responsstrategien, er det viktig ha kartlagt disse faktorene (Coombs, 2007). Den farste faktoren,
krisetype, handler om hvordan interessenter ser arsaksbildet, og i hvilken grad de tror bedriftens
aktivitet forte til krisen. Krisehistorikken kan vise til liknende krisesituasjoner i fortiden, mens
selskapets omdgmme refererer til hvor bra eller darlig interessenter oppfatter interaksjonen med
bedriften fra for av. Ved a forsta seg pa disse faktorene, mener Coombs (2007) at man har det
beste utgangspunktet for a velge en optimal responsstrategi.

For vi ser pa forskjellige responsstrategier som kan brukes i krisehandtering og
omdgmmeforsvar, utviklet av Coombs (2007), vil jeg farst se pa de ulike krisetypene som en
bedrift kan bli utsatt for. Coombs (2007) har kategorisert krisetyper etter grad av ansvar der
offerhendelser (fra engelsk “victim”) representerer svert liten grad av ansvar; tilfeldige
hendelser (fra engelsk “accidental”) representerer liten grad av ansvar; og forhinderbare
hendelser (fra engelsk “preventable”) representerer sterk grad av ansvar. Offerhendelser kan
eksempelvis vere naturkatastrofer, vold pa arbeidsplassen eller rykter, hvor bedriften ses pa
som et offer i krisesituasjonen. Tilfeldige hendelser er krisesituasjoner som er utilsiktet og/eller
ukontrollerbare, som eksempelvis en teknisk feil som leder til ulykke eller produktfeil.
Forhinderbare hendelser, som skader som fglge av menneskelig svikt, uhell pa grunn av
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menneskelig svikt eller organisatoriske ugjerninger, regnes a veere forsettlige hendelser som
kunne veert unngatt. | offerhendelser ser omgivelsene pa organisasjonen som et offer for krisen
og ikke ansvarlig for at den har oppstatt. | tilfeldige hendelser ser omgivelsene at krisen ikke
var intensjonen og at den var utenfor organisasjonens kontroll. Ved hendelse som kunne veert
unngatt mener omgivelsene at det var en bevisst handling fra organisasjonens side, og hendelsen
oppstod pa bakgrunn av de valg som ble gjort. Type krise er ordnet etter hvor stort ansvar
interessentene palegger organisasjonen, og dermed ogsa hvor stor trussel krisen utgjer for
bedriftens omdgmme. Pa grunnlag av den gjennomgatte teori og empirisk forskning har jeg

kommet fram til det farste forskningssparsmal:

1. Hvilken krisetype tilhgrer Volkswagens dieselsak?

Krisetyper danner grunnlaget for valg av hvordan en bedrift bar handtere en krisesituasjon, altsa
hvilken forsvars- eller responsstrategi de bar velge. Som vi kan se av figur 4, vil bade attribusjon
av kriseansvar og bedriftens omdemme etter krisen, pavirkes av variablene krisetyper,
krisehistorie og tidligere omdgmme, samt hvilken forsvarsstrategi bedriften velger. Attribusjon
av kriseansvar beskriver her hvordan interessenter arsaksforklarer krisen. Ved a forsta
sammenhengen mellom de forskjellige komponentene i figuren, vil man kunne se
sammenhengen mellom aktuell krise og hvilken forsvarsstrategi som er mest hensiktsmessig
(Coombs, 2007). Det handler om at bedriften basert pa krisetype, krisehistorie og tidligere
omdgmme velger den forsvarsstrategien som gir den mest hensiktsmessige attribusjonen av

kriseansvar for bedriften og som sikrer bedriftens omdgmme.
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Figur 4. Situational Crisis Communication Theory, tilpasset fra Coombs, 2007, s. 166.

| falge Coombs (2007) SCCT ma bedriften dermed foreta en evaluering av disse faktorene for
a velge en strategi for omdgmmeforsvar (Coombs, 2007). Denne evaluering inneholder flere
steg: virksomheten skal farst identifisere type krisen som har oppstatt og hvem som har ansvar
for den, og deretter vurdere deres krisehistorikk, samt tidligere omdgmme. Basert pa disse
vurderingene har bedriften et godt utgangspunkt for a velge den mest effektive strategien for
omdgmmeforsvar. En slik kartleggingsprosess gjer bedriften bedre rustet til & kunne forsvare
sitt omdgmme, redusere negativ affekt og forebygge mulige negative forhold mellom bedriften

og deres interessenter (eksempelvis kjopsvilje og stette. Fra engelsk “behavioral intentions”).

Coombs (2007) foreslar tre typer strategier for a handtere krisen og forsvare omdgmmet, som

tar utgangspunkt i bedriftens holdning til ansvar for krisesituasjonen: benektelse, minimering

0g gjenoppbygging.

Benektelsesstrategier er basert pa at bedrifter ofte vil benekte ansvar for krisen, og ikke gnsker
a bli assosiert med den. Benektelse er den mest uheldige responsstrategien. Det kan oppsta

hendelser hvor en bedrift blir knyttet til en krise, men hvor dette ikke er reelt. | en slik situasjon
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er det naturlig for denne bedriften a benekte at de er i en krise. Hvis en bedrift benekter at de er
ansvarlig for en krise, og det senere viser seg at de er involvert, vil dette kunne fare til en dobbel
krise. En dobbelkrise er nar kriseresponsen farer til en mer skadende situasjon enn den egentlige
krisen. Det er derfor viktig at man unngar benektelse hvis det er en mulighet for at bedriften har
et ansvar for den oppstatte krisen. Andre former for benektelsesstrategier kan veere a angripe
angriper, eller & finne en annen syndebukk. Nar en bedrift konfronterer de som hevder at
bedriften er i en krise, oppstar et eksempel pa et angrep pa angriperen. Nar en bedrift skylder
pa en underleverandgr er dette et eksempel pa & finne en annen syndebukk. Coombs (2007)

hevder at det & skylde pa andre er lite effektivt i forhold til & bevare et godt omdgmme.

Reduksjonsstrategiene har som mal a redusere de negative effektene av krisen, ved a redusere
bedriftens ansvar for krisen. Disse reduksjonsstrategiene er unnskyldning, begrunnelse og
bortforklaring. Hensikten med disse strategiene er a fa interessentene til & forsta bakgrunnen
for hendelsen, for & fa sympati og dermed fa en mildere dom av sine interessenter. Bedriften
kan ogsa forsgke a rettferdiggjere sine handlinger som en form for reduksjonsstrategi. Da tar
bedriften pa seg ansvaret for deres handlinger, men forsgker a forsvare eller rettferdiggjere

bakgrunnen for disse.

Gjenoppbyggingsstrategien har som mal & fa interessentene til & endre maten de ser pa bedriften
etter en krisesituasjon. Denne strategien fokuserer pa a tilfredsstille interessentene ved a veere
bevisste pa alle aktiviteter man foretar seg, bade ord og handling. Denne strategien blir gjerne
benyttet i situasjoner hvor krisen faktisk er selvforskyldt og i situasjoner hvor man er ngdt til &
innrgmme at man ikke hadde kontroll. | gjenoppbyggingsstrategien inngar kompensasjon og
unnskyldning. Unnskyldningen deles gjerne i en helt eller delvis beklagelse. Ved en full
unnskyldning legger bedriften seg helt flat og innremmer ansvar og skyld, i tillegg utbetales
ofte en kompensasjon for & rette opp etter skaden. Kompensasjon kan vaere en form for
erstatning eller refusjon. I en delvis unnskyldning innremmer ikke bedriften skyld og ansvar.
De er likevel klare pa sin beklagelse og uttrykker gjerne sterk medfalelse, noe som vil kunne
gke sannsynligheten for & gjenoppbygge omdgmmet.
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Forsterkningsstrategiene beskrives som et supplement til de tre andre strategiene. Hensikten
med disse strategiene er a gjenoppbygge bedriftens omdgmme. Man ma da forsgke a lete frem
alt det positive i krisesituasjonen. For at bedrift skal ha noen positive effekter av slike strategier,
betinger det at omdgmmet opprinnelig var godt fer hendelsen inntraff. Man kan innynde seg
ved a rose interessenten, eller ved a rose ofrene. Til slutt kan bedriften forklare at ogsa de er et
offer i denne situasjonen. Coombs (2007) understreker viktigheten av at denne strategien ikke
blir brukt alene, da dette kan gi motsatt effekt. | stedet for stgtte kan bedriften da bli oppfattet

som usympatisk og selvopptatt.

Sentralt i Coombs (2007) teori er & tilpasse strategien til konteksten eller situasjonen. I den
forbindelse har Coombs (2007, s. 173) utarbeidet en liste over 13 punkter som gir retningslinjer
for & velge og utave optimal responsstrategi ved krisesituasjon:
1. Gi instruerende informasjon til alle ofre eller potensielle ofre, i form av advarsler og
beskrivelser om hvordan man skal verne seg mot skader.
2. Gi justerende informasjon til ofre med & uttrykke omsorg for dem og gjere korrigerende
tiltak nar mulig.
3. Bruke reduksjonsstrategier i ulykker hvor det ikke foreligger krisehistorikk eller
tidligere negativt rykte.
4. Bruke reduksjonsstrategier i offer kriser nar det finnes en krisehistorikk eller tidligere
negativt rykte.
5. Bruke gjenoppbyggingsstrategier i ulykker nar det finnes en krisehistorikk eller tidligere
negativt rykte.
Bruke gjenoppbyggingsstrategier i forhold til enhver krise som kan forebygges.
Bruk benektelsesstrategier i forhold til krise rykter.

Bruk benektelsesstrategier i forhold til utfordringer nar utfordringene er uberettiget.

© © N o

Bruke korrigerende handlinger (tilpasse informasjon) i utfordringer hvor det er
sannsynlig at interessenter vil stette utfordringen.

10. Bruke forsterkende strategier som supplement til de andre responsstrategiene.
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11. Offerresponsstrategien bgr bare bli brukt i offer hendelser med veldig liten grad av
Kriseansvar.

12. Veer konsistent, ikke bland benektelsesstrategier med enten reduksjonsstrategier eller
gjenoppbyggingsstrategier.

13. Reduksjons- og gjenoppbyggingsstrategier kan bli brukt i kombinasjon med hverandre.

Oppsummert er fokuset i Coombs (2007) rammeverk for krisehandtering selve forholdet
mellom krisetype, ansvar, omdgmme og responsstrategi. Kriseresponsstrategiene han
presenterer handler om & velge den optimale responsen for best a beskytte omdgmmet til
bedriften, basert pa krisen og dens kontekst. SCCT er derfor sterkt situasjonsbasert. Med de 13
anbefalingene gir rammeverket bedrifter en konkret veiledning for hvordan de skal handtere
krisesituasjoner. Dette rammeverket danner ogsa utgangspunktet for det andre

forskningsspgrsmalet i denne oppgaven:

2. Hvilken av Coombs (2007) kriseresponsstrategier valgte Volkswagen for & handtere
dieselsaken hgsten 2015, og hva er fordeler og ulemper med denne responsstrategien ut ifra
krisetype, omdgmme og krisehistorikk?

Et fjerde rammeverk for effektiv krisehandtering er presentert av Pangarkar (2016). Pa samme
mate som Heller og Darling (2011), Coombs (2007) og Siomkos og Kurzbard (1994) forsgker
dette rammeverket a gi bedriftens ledere et verktgy som de kan bruke til & handtere kriser pa en
systematisk og strukturert mate, der de tar hensyn til situasjon og kontekst. Til forskjell, baseres
dette rammeverket pa to strategiske faktorer: commitment og readiness. Pangarkar (2016)
hevder at kombinasjonen av disse faktorene vil vare avgjerende for om bedriften klarer a

handtere krisesituasjonen effektivt eller ikke.

Commitment beskriver et felles gnske som gjennomsyrer hele bedriften om a gjere det som er
rett for sine interessenter. Hvis en bedrift har tydelig profil med orientering mot interessenter,
kan det bidra til en raskere krisehandtering. Det kan vaere forankret i virksomhetens slagord,
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verdier, malsettinger e.l. Nar bedrifter klarer & bygge sterke relasjoner med interessenter og
skape gjensidig tillit vil dette gke nivaet av.commitment (Pangarkar, 2016). | en krisesituasjon
vil et sterkt forhold til interessenter bidra til at bedriften gjegr det rette for sine interessenter til
tross for de kostnadene det matte medfgre for bedriften. I tillegg vil et hgyt niva av commitment
redusere faren for at informasjon blir skjult eller brukt opportunistisk, samt forsgk pa
ansvarsfraskrivelse (Pangarkar, 2016). Pangarkars forskning viser at bedrifter som har
demonstrert effektiv krisehandtering har vist sin dedikasjon til interessentene blant annet ved &
pata seg fullt ansvar og virket @rlige i sine forsgk om a hjelpe kunder. Zrlig kommunikasjon
som gir mer enn det som er lovpalagt, er ogsa tegn pa at virksomhetens stgrste prioritet er a
gjere alt de kan for sine interessenter. Det kan trekkes paralleller mellom hgy commitment og

stor omdgmmekapital.

Readiness er selskapets evne til 4 kunne gjere det rette i en krisesituasjon (Pangarkar, 2016).
At bedriften har tilgjengelige skonomiske ressurser er en viktig faktor med tanke pa readiness.
Readiness innebaerer ogsa at bedriften har godt etablerte prosesser og rutiner for krisehandtering
pa plass. Kognisjon kan ogsa pavirke beredskap, spesielt hvis krisehandtering krever komplisert
koordinering av forskjellige bedrifter som vanligvis ikke kommuniserer med hverandre.
Pangarkar (2016) hevder at virksomheter som har fokus pa beredskap, tenker proaktivt, og er
bedre forberedt pa potensielle kriser. God forberedelser gjer krisehandtering til en mindre
krevende kognitiv prosess. Videre understrekes viktigheten av gode kommunikasjonssystemer
i bedriften, da en Kkrisesituasjon typisk krever kommunikasjon av mye og komplisert

informasjon.

Pangarkar (2016) hevder videre at siden man aldri vet nar en krisesituasjon kan oppsta,
anbefales det at virksomheter bygger opp bade commitment og readiness. Det er viktig &
presisere at dette rammeverket ikke tar hgyde for tilfeldigheter som kan forverre en

krisesituasjon. Rammeverket er presentert i figur 5.
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Low Commitment High

High The company might, in fact,
advance strategically with a
Unlikely scenario (1) swift and appropriate response
Readiness (€))
Weak response, possibly Slow response with some
Low resulting in significant losses, competitively or
competitive and other losses otherwise (4)
()

Figur 5. Rammeverk for effektiv krisehandtering. Hentet fra Pangarkar, 2016, s. 474.

Ifalge Pangarkars (2016) matrise, vil graden av commitment og readiness avgjgre hvor en
bedrift befinner seg i matrisen, og dermed hvor effektivt den vil handtere en krisesituasjon.
Bedrifter med hgy grad av commitment og hgy grad av readiness (3) vil mest sannsynlig
handtere en krisesituasjon mest effektivt. Dette er de bedriftene som har det tetteste forholdet
med sine interessenter (stor omdemmekapital) og som ogsd er best forberedt pa
krisesituasjoner. Derimot vil bedrifter med lav grad av readiness og lav grad av commitment
(2) handtere kriser lite effektivt, noe som kan fare til betydelige skonomiske tap, og mulige
andre negative konsekvenser. Disse bedriftene har ikke det samme gode forholdet til sine
interessenter og har dermed ingen stor oppspart omdemmekapital, som diskutert tidligere, og
de er heller ikke forberedt pa krisesituasjoner. Det er da & forvente at disse bedriftene vil ha
starre vanskeligheter med a handtere kriser. Bedrifter med lav grad av readiness og hgy grad
av commitment (4) vil ogsa handtere krisen lite effektivt, men det vil ikke fare til like store tap
som for bedriftene i (2) fordi bedriftene i (4) har dette sterke bandet med sine interessenter, og
dermed oppspart omdemmekapital. Situasjonen hvor en bedrift har hgy grad av readiness og
lav grad av commitment (1) er lite sannsynlig. Dette rammeverket danner grunnlaget for a

undersgke det tredje og fjerde forskningssparsmal:
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3. | hvilken kvadrant i Pangarkars matrise for effektiv krisehandtering (fig.5)
passer Volkswagen best inn i nar man tar utgangspunkt i de innsamlede

dataene?

4. Hva forteller Volkswagens plassering i modellen (fig. 5) om krisehandtering av

dieselsaken?

Ved sammenlikning av Heller og Darlings (2011), Coombs” (2007), Siomkos og Kurzbard
(1994) og Pangarkars (2016) rammeverk for krisehandtering har de til felles at de prever a gi
bedrifter veiledning ved krisesituasjoner. Av de tre skiller Heller og Darling (2011) og Siomkos
og Kurzbard (1994) seg ut, da disse rammeverkene i stgrst grad fokuserer pa selve
krisesituasjonen, mens bade Coombs (2007) og Pangarkar (2016) fokuserer pa bade kontekst
og krisesituasjon. Coombs (2007) bygger inn attribusjon i sin teori, noe som ikke dekkes av
hverken Heller og Darling (2011) eller Pangarkar (2016). Derimot skiller Heller og Darling
(2011) mellom ulike stadier av en krise, noe som ikke er et tema hverken hos Coombs (2007)
eller Pangarkar (2016). Bedriftens evne til krisehandtering er kun en faktor i rammeverket
presentert av Pangarkar (2016). Oppsummert har hvert rammeverk sine styrker og svakheter,
og det er derfor viktig at bedriften klarer & velge det ene rammeverket eller en kombinasjon av

disse, som best passer krisesituasjonen og konteksten.

2.5 Kriser og kulturforskjeller
Det er viktig & ogsa ta hensyn til kulturelle forskjeller hos interessenter med tanke pa bedriftens

valg av krisehandtering. Laufer, Gillespie, McBride, og Gonzalez (2005) hevder at den
kulturelle dimensjonen er viktig a ta i betraktning for spesielt internasjonale selskaper nar de
skal velge kriseresponsstrategi i de ulike landene de opererer i. Spesielt har aversjon mot
usikkerhet blitt fremhevet som et kulturelt trekk som varierer mye mellom forbrukere i ulike
land (Laufer & Coombs, 2006; Taylor, 2000). Taylor (2000) hevder at hgy grad av aversjon
mot usikkerhet kan fare til at forbrukerne legger stgrre ansvar for krisen hos bedriften.

Forbrukere som bor i land som scorer lavt pa aversjon mot usikkerhet kan bli mer pavirket og
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redd for en produktkrise og legge mer skyld for hendelsen pa selskapet enn forbrukere i land
som scorer hgyt pa denne dimensjonen (Laufer et al., 2005). Dermed vil krisehandtering i

kulturer der dette er gjeldende kunne veere ekstra utfordrende for bedrifter.
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3. Metode

3.1 Presentasjon av selskapet
Volkswagen Group er et tysk internasjonalt bilproduksjonsselskap med hovedkontor i

Wolfsburg, Niedersachsen, Tyskland. Selskapet designer, produserer og distribuerer
personbiler, nyttekjaretay, motorsykler, motorer og turbomaskineri og tilbyr relaterte tjenester,
inkludert finansiering, leasing og forsikring.

Volkswagen ble grunnlagt i 1937 for & produsere bilen som skulle bli kjent som bobla.
Volkswagen Group produsere 12 bilmerker og har fabrikker i 20 europeiske land og 11 land i
Amerika, Afrika og Asia. Volkswagen Group selger sine kjaretey i 153 land. Volkswagen
Group er et av de ledende bilprodusent selskaper i verden og den starste bilprodusenten i Europa
(Volkswagen Group, 2016, 30.11).

3.2 Hendelsesforlgp i case

Dieselsaken fikk ulike konsekvenser for Volkswagen i forskjellige deler av verden. Pa
verdensbasis ble det gjennomfart en rekke ulike tiltak for & handtere saken. Volkswagens
omdgmme har blitt svekket mer i noen land enn i andre (Jung, 2016). | denne studien avgrenser
jeg analysen til Volkswagen i Norge og det norske bilmarkedet, her representert ved Harald A
Mgller AS og Mgller Bil AS. Dette vil vaere utgangspunktet for & belyse og besvare
problemstilling og forskningsspgrsmal. Harald A Mgller AS i Oslo er importar av Volkswagen,
Audi og Skoda. Mgller Bil AS er forhandler av merkene Volkswagen, Volkswagen
nyttekjoretay, Audi og Skoda i Norge. Mgller Bil AS er Norges starste bilforhandlerkjede med
41 forhandlere og ni skadesentre spredt over hele landet. Mgller Bil AS er datterselskap av
MagllerGruppen som er et familieeid selskap og ledende aktar i bilbransjen i Norge, Sverige og
Baltikum. Harald A Mgller AS i Oslo handterte dieselsaken i Norge basert pa informasjonen
mottatt fra Volkswagen AG. Problemstillingen i denne studien gjelder ledelsens handtering av
en krisesituasjon, og kundens oppfatning av krisen er derfor ikke inkludert. Informasjonen
innhentet fra Harald A Magller AS og Mgller Bil AS via kvalitative intervjuer skal bli brukt i
tillegg til generelle kilder som jeg har tilgang til. Siden CSR er et stort og vidt begrep vil
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hovedfokuset i dette studie veere CSR knyttet til miljg aspektet, CO2-utslipp. Det er likevel slik
at CSR er et svart komplekst begrep slik at studie i noen tilfeller vil ogsa omtale andre aspekter
ved CSR.

Norsk marked er valgt blant annet pa grunn av statusen av Volkswagen i Norge. | Norge, ifglge
statistikken fra Opplysningsradet fra Veitrafikken, har Volkswagen i flere ar veert pa toppen av
registrerte personbiler (Opplysningsradet for Veitrafikken AS, 2016, 30.11).

Ifalge Volkswagen AG (2016, 30.11), har selskapet lenge vert opptatt av & veere en
samfunnsansvarlig akter. CSR har lenge veert sentralt i konsernets organisasjonskultur hvor
selskapet understreker to hovedelementer i deres samfunnsansvarlige arbeid: kontinuitet og
arbeid for a skaffe baerekraftig utvikling som kan veere kilde til gkonomiske og sosiale mulighet
for interessenter. Volkswagen AG har de siste fire arene klart & redusere utslippene i
produksjonen med 19.3 prosent og Volkswagen statter 200 forskjellige sosiale prosjekter i
verden. | Pune i India har Volkswagen bygget en ny fabrikk og sammen med 69
underleverandgrer skaffet 13.500 nye jobber (Volkswagen AG, 2016, 30.11). Volkswagen
satset pa utvikling av dieselbiler blant annet fordi EU-direktiver stgttet bruk av dieselbiler, og

lovde lavt utslipp og lang kjerelengde for sine biler (Jung, 2016).

Volkswagen sitt samfunnsansvarlige omdgmme internasjonalt ble kraftig svekket etter en
omtalt dieselsaken i september 2015, og gkonomiske konsekvenser for selskapet for a dekke
reparasjon og oppgradering av biler var estimert til flere millioner dollar (Jung, 2016). Videre

vil vi se naermere pd hvordan saken begynte og utviklet seg frem til na.

Den 4. mai 2015 publiserte Volkswagen Group ny rapport om berekraft som hevder at
Volkswagen Group kan na tilby verdens stgrste bilflite med lave utslipp og at hele 57

modellvarianter slipper ut under 95 gram CO2 per km.

Den 20. september 2015 avslgrte det amerikanske miljgdirektoratet EPA og California Air
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Resources Board at bilprodusent Volkswagen har solgt stort antall dieselbiler pa verdensbasis
med motortypen EA 189 som har en programvare som er installert i disse motorene som

pavirker motorens utslipp av NOX i testsyklusen nar denne programvaren er aktiv.

Volkswagen AG satt i gang umiddelbart omfattende intern undersgkelse av saken og
malingskontroller.

Pa slutten av september 2015 presenterte Volkswagen AG handlingsplan for oppgradering av
dieselbiler med EA 189-motorer, og tekniske lgsninger utarbeides for a presentere for tyske

myndigheter allerede i oktober. Det samlede antallet bergarte biler er identifisert.

Tidlig i oktober 2015 godkjente tyske transportmyndigheter Volkswagen AGs handlingsplan.
I november 2015 fikk Volkswagenkonsernet presentert og godkjent av tyske
transportmyndigheter tekniske lgsninger for utbedring av EA 189-motorer.

Volkswagen AG har presisert at alle bergrte biler er trygge a kjare. | USA som har strengere
krav til utslipp, matte Volkswagen installere et helt nytt rensesystem og tilbakekalle rundt
500 000 biler, mens i europeiske modeller skulle det gjennomfares en annerledes type
oppgradering (Jung, 2016). Utbedringene skal skje i periode 2016-2018. Alle bergrte kunder
ble kontaktet for & fa informasjon om at deres bil er bergrt og fa mulighet til & bestille en
servicetime for gratis utbedring av bilen. Det skal bli gjort etter hvert som programvaren blir
gjort tilgjengelig for de ulike bilmodellene. I USA fikk Volkswagen kunder ogsa en betydelig
gkonomisk kompensasjon (Jung, 2016).

I Norge, ifglge informasjonen fra Mgller Bil AS pa slutten av august 2016, er reparasjonsgraden
na 75% pa de ferste oppgraderingsbglgene. Selskapet forventer at i lgpet av 2016 vil en
vesentlig del av det totale antall bergrte biler veere oppgradert, og oppgraderingen skal fortsette
i 2017. En intern undersgkelse hos Volkswagen AG har vist at det i Norge er registrert 147.139
bergrte biler, mens pa verdens basis var det 11 millioner dieselbiler som var bergrt (Jung, 2016).
Figur 6 viser tidsforlap for dieselsaken.
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Figur 6. Tidslinje for Volkswagens dieselsak
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3.3 Forskningsdesign
Nar man gnsker a undersgke noe, ma man ha klart for seg hva eller hvem som skal undersgkes,

og hvordan man har tenkt a gjere det, det vil si at man ma velge et undersgkelsesdesign. | denne
studien vil man utforske meningsinnholdet i et sosialt fenomen, slik det oppleves av de
involverte selv. Denne oppgaven har derfor et eksplorerende design (Neuman, 2014).
Eksplorerende design gir mer nyansert bilde og forholdet mellom oppfatninger, opplevelser og
holdninger (Postholm & Jacobsen, 2014).

Metode brukes for a samle inn data for a belyse problemstillingen man undersgker. Oppgaven
er hovedsakelig teoretisk basert og bygger pa en beskrivelse og analyse av relevant litteratur
med basis i CSR og krisehandtering og gjennomfart intervjuer for a belyse problemstillingen,
det betyr at en kvalitativ metode er lagt til grunn for datainnsamlingen og den videre analysen.
Kvalitativ metode er en tilneerming for analytisk beskrivelse og krever tolkning av materialets
innhold, og den vil gi et mer nyansert bilde av bade kontekst og individ. Kvalitativ metode
anvendes for innhenting av data, hvor man konsentrerer seg om noen fa individer, i var studie
ansatte og ledelse ved Harald A Mgller AS og Mgller Bil AS, og gar i dybden ved innhentingen
av informasjon fra disse. Kvalitativ metode benyttes dermed nar man trenger informasjon som
ikke lar seg kvantifisere eller males i tallstarrelser (Neuman, 2014). En kvalitativ metode kan
deles i to, innsamling av primardata og innsamling av sekundardata. Primardata er data som
er samlet inn ved hjelp av egen datainnsamling, mens sekundzrdata er data som er samlet inn
av andre (Postholm & Jacobsen, 2014). | denne studien er semistrukturert intervju primerdata,
hvor dataene ikke fremkommer som tall, men i form av ord og tekster, som i denne studien er

bandopptak, mens kildegransking av artikler, arsrapporter og hjemmesider er sekundeerdata.

For analyse av materiale i denne studien har jeg valgt & bruke abduktiv forskningsstrategi som
er en kvalitativ metode som muliggjar a tilnzerme seg forskningssparsmalene pa en fleksibel og
dialektisk mate (Danermark, 1997). Denne metoden er basert pa en dynamisk relasjon mellom
teori og empiri, hvor den eksterne teorien benyttes for a avdekke mgnstre i den tilgjengelige

empirien (Danermark, 1997). Den abduktive metoden vil bare si noe om hvordan resultatet kan
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veere eller kunne veert, og fortolkning er det sentrale begrepet her for at forskeren ikke kan veere
objektiv, men vil som regel ta med seg egne erfaringer og fortolkninger inn i forstaelsen av det
man forsker pa (Danermark, 1997). Nar jeg velger denne metoden, revurderer jeg min forstaelse
av teorier ut i fra det jeg leerer i feltet og er apen for a endre mine forskningsspgrsmal etter hvert
nar jeg far mer kunnskap, informasjon og innsikt i det feltet jeg undersgker. Ifglge Danemark
(1997), er rekontekstualisering et viktig begrep i abduktiv metode, det er en metode der en
tolker og sa rekontekstualiserer et fenomen ut fra en sammenheng eller struktur. Det kan ogsa
sies at abduktiv metode er en mate & oppna en sannsynlig konklusjon pa. | denne studien er
prosessen og den nye innsikten jeg kan oppna pa veien mot malet som er betydningsfull for
resultatet, jeg ser pa relasjon mellom empiri og teori hvor bade teori og empiri utfyller og
utfordrer hverandre. Pa bakgrunn av disse vurderingene har jeg valgt & bruke denne metoden

som er dialektisk, diskuterende og prosessorientert mate a tilneerme min problemstilling pa.

Denne studien startet med en Kkartlegging av den eksisterende litteraturen om CSR,
krisehandtering og omdgmmeforsvar, og deretter ble det foretatt en enda mer konkret vinkling
inn mot krisehandtering av krisesituasjoner relatert tii CSR og omdgmmeforsvar med
utgangspunkt i Volkswagens dieselsak. Det var viktig a fa en tidlig oversikt og forstaelse over
utviklingen av begrepene og hvilken betydning CSR og krisehandtering har for selskaper og
samfunn i dag. Siden det finnes omfattende litteratur pa omrade, var en viktig del av arbeidet &
veere kritisk til kildene og sortere dem ngye. Etter & ha fatt mer innsikt i temaet begynte
problemstillingen og forskningsspgrsmalene & ta form. For & kunne pa en bedre mate kartlegge
dieselsaken og CSR praksisen til Volkswagen var det naturlig 8 undersgke CSR informasjonen
som ligger tilgjengelig pa selskapets nettside, samtidig pa Mgller Bil AS sin sine, og i
Volkswagens rapporter, blant annet «Sustainability Report 2015» og «Annual Report 2015».
Analysen, valgte problemstilling og forskningssparsmal dannet grunnlaget for planlegging og

utarbeidelse og planlegging av intervjuguide.
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3.4 Datainnsamling

| denne studien ble kvalitativt intervju og dokumentanalyse valgt som metode for

datainnsamling.

Intervjuer

Det ble gjennomfart formelle individuelle semistrukturerte intervjuer med ansatte og ledelsen
ved Harald A Mgller AS og Magller Bil AS. | disse intervjuene var individets personlige
erfaringer, meninger og oppfatninger av interesse, og formalet med intervjuer var a fa mer
detaljert informasjon om hvordan vedkommende oppfattet situasjon rundt dieselsaken i
Volkswagen AG og selskapets handtering av denne krisesituasjonen for & gjenopprette

omdgmme og tillit hos interessenter.

Disse intervjuene er respondentintervjuer fordi de var gjennomfgrt med personer som selv har
erfaringer med fenomenet (Jacobsen, 2005). Informantene ble farst kontaktet pa e-post og fikk
tilsendt intervjuguide sammen med informasjon om oppgavens problemstilling, tema, forventet
tidsforbruk. Intervjuene var gjennomfart i en én-til-én situasjon med en intervjuguide med apne
spgrsmal. Jeg gjennomfgrte telefonintervju med respondenten, intervjuet og tok notater og
lydopptak. Jeg tok notater med tanke pa oppfelgingsspgrsmal underveis i intervjuet og var

ansvarlig for den muntlige oppsummeringen og avklaringen pa slutten.

Intervjuguide var utformet for a lage en ramme for intervjuet og for a sikre at alle emnene under
intervjuene ble gjennomgatt. Spgrsmal var utformet med tanke pa oppgavens problemstilling,
forskningsspgrsmal og belyst teori. Jeg forsgkte a lage flest mulig apne spersmal for & gi
informanten mulighet til a snakke fritt. Spgrsmal ble satt i rekkefglge, men jeg hadde mulighet
for & avvikle fra guiden og stille oppfalgingsspersmal. Intervjuguiden fokuserte pa emnene
bedriftens samfunnsansvar i Volkswagen og dens integrasjon i forretningsstrategier,
krisehandtering av dieselsaken, typen krise og ansvaret Volkswagen har i denne saken,

Volkswagens beredskap for krise og dedikasjon til interessenter og konsekvenser av krisen.
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Det har blitt gjennomfert fem intervjuer med ansatte og ledelsen ved Harald A Mgller AS og
Mgller Bil AS. Intervjuguiden er presentert i Vedlegg 1.

Dokumentanalyse

Det har ogsa blitt gjennomfart en dokumentanalyse i studien av VVolkswagens dieselsak, for a
stgtte opp under intervjuene, samt bidra til stgrre forstaelse. Dokumentanalyse handler om &
systematisere kunnskap og opplysninger fra innsamlede skriftlige kilder (Neuman, 2014).
Dermed tar ikke denne analysen sikte pa a fremskaffe ny kunnskap, men gir derimot mulighet
for nye erkjennelser, ved ny innsikt som oppnas gjennom a kombinere flere kilder (Neuman,
2014). | dokumentanalysen har det blitt brukt flere typer materiale, fra arsrapporter til
nyhetssaker, for a belyse valgt problemstilling. Nedenfor falger en oversikt over de innsamlede

dokumenter, som har blitt analysert i denne studien:

1. Strategiplaner og arsrapporter hentet fra Volkswagen AG og Harald A Mgller AS sine
hjemmesider:

- Sustainability Report 2014

- Sustainability Report 2015

- Annual Report 2015

- Strategy 2018

- Together - Strategy 2025

- Mgllergruppens arsrapport 2007

2. Bade vitenskapelige artikler og nyhetsartikler funnet ved hjelp av sgkemotor Google med

folgende swgkeord: «dieselsaken Volkswagen», «Volkswagen i krise», «Diesel Emission

Scandal», «Volkswagen Corporate Social Responsibility», «Volkswagen tar ansvar», «Crisis

Management Volkswagen», «Volkswagen Scandal».

For bade de vitenskapelige artiklene og nyhetsartiklene har det veert et stort fokus pa a velge

anerkjente tidsskrifter (i.e. Harvard Business Review, European Journal of Marketing, Journal
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of Organizational Change Mangagement) og mediekilder (The Guardian, The Economist,

Dagens Neringsliv, Aftenposten, The New York Times, Marketing, E24)

3. Informasjon og pressemeldinger lagt ut pa nettsidene til Volkswagen AG og Harald A Mgller
AS:

- https://www.volkswagen.no/no.html

- http://www.vw.com/
- http://mollerbil.no/

- http://www.moller.no/

- http://together.volkswagenag.com/en/

3.5 Reliabilitet, validitet og etikk

Kvaliteten pa samfunnsvitenskapelige data kan ikke vurderes pa en generell mate. Det finnes
ikke en entydig kvalitetsstandard pa hva som er darlig eller bra arbeid. Kravet som er viktig &
overholde i et slikt arbeid, er kravet om refleksivitet som tilsier at man skal reflektere rundt
svakheter og styrker knyttet til hvordan informasjonen var samlet og behandlet (Postholm &
Jacobsen, 2014). Kvaliteten pa dataene ma ses i sammenheng med hva de skal brukes til og
hvilke problemstillinger som skal belyses, den ma vurderes for hver enkelt metode. Ifglge
Postholm og Jacobsen (2014), skal man oppfylle to overordnede kriterier for
kvalitetsvurderinger av en studie: reliabilitet og validitet. Jeg har ogsa hatt fokus pa kildekritikk
i sitt arbeid med dokumentanalysen.

Reliabilitet handler om man kan stole pa at det har blitt gjort et godt handverk i forbindelse med
undersgkelsen, og at datamaterialet er palitelig. Reliabiliteten viser i hvilken grad variasjoner i
datamaterialet skyldes spesielle trekk ved undersgkelsesopplegget eller datainnsamlingen.
Reliabiliteten kan ikke garanteres 100%, og man ma derfor reflektere over hvilke problemer
som kan veere knyttet til forskningen (Postholm & Jacobsen, 2014). Reliabiliteten er lav dersom
en stor del av variasjonene i materialet har sammenheng med utformingen av

undersakelsesopplegget eller gjennomfgringen av datainnsamlingen. For a sikre reliabiliteten
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er det viktig & beskrive blant annet utvalg og utvalgskriteriene, hvordan materialet ble samlet
inn, bearbeidet og analysert. | vurdering av kvaliteten av kvalitative data blir ofte begrepet
«troverdighet» brukt i stedet for reliabilitet. Gjennom de overnevnte beskrivelsene av

forskningsprosessen blir mine handlinger synlige for lesere, og det vil styrke troverdighet.

Ifelge Neuman (2014), er det viktig a velge respondenter som kan gi gyldig data for det
fenomenet studien vi se nermere pa. Malet med denne studien er ikke & generalisere, men a
analysere sammenhenger og relasjoner mellom krisehandtering og forsvar av CSR-omdgmme
hos Volkswagen. Jeg valgte respondenter som hadde personlig erfaring med handtering av
dieselsaken i 2015 pa forskjellige nivaer og som har solid erfaring i Volkswagen og har god
kunnskap til selskapets CSR strategier og prosedyrer. Det var dermed lagt til rette at
informantene kunne bidra til & svare pa oppgavens problemstilling og forskningssparsmal.
Antall respondenter var ikke bestemt pa forhand, men underveis i prosessen for at i kvalitative
intervjuer er det anbefalt a intervjue s mange informanter som det er ngdvendig for a finne ut
det man trenger a vite (Neuman, 2014). Respondentene som ble valgt for intervjuer er valgt pa
bakgrunn av deres forskjellige erfaringer med handtering av dieselsaken for & fa frem
forskjellige meninger og oppfatninger. Jeg valgte ansatte bade i Harald A Mgller AS sentralt,
og i Mgller Bil AS sine forskjellige avdelinger i landet, som har hatt forskjellige roller i

krisehandtering. Tabell 1 illustrerer utvalget.

Tabell 1. Oversikt over respondenter

Intervju nr. Virksomhet Kjgnn Stilling
1 Harald A Mgller AS Kvinne Kommunikasjonssjef
2 Magller Bil AS Kvinne Selger
3 Magller Bil AS Mann Regionleder
4 Magller Bil AS Mann Selger
5 Magller Bil AS Mann Daglig leder

| kvalitative studier innebarer reliabilitet at de empiriske funnene som presenteres er basert pa
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faktiske forhold. Det vil si at dataene ikke ma bygge pa forskerens rent subjektive meninger
eller skyldes tilfeldige omstendigheter. For a sikre det har jeg valgt & benytte seg av member-
checking (Postholm & Jacobsen, 2014). Member-checking innebzrer at jeg ber deltakere om &
uttale seg om de kjenner seg igjen i beskrivelsene, analysene og tolkningene som ble gjort
(Postholm & Jacobsen, 2014). | denne studien har jeg bedt deltakere om & lese gjennom analyse

delen og uttale seg om de kjenner seg igjen i min beskrivelse og analyse.

| tillegg til det for & gke reliabilitet i intervjuprosessen ble det brukt et semistrukturert intervju
hvor det ble lagt vekt pa anonymitet som lot respondentene vare &rlige og uttale seg fritt om
det aktuelle tema med utgangspunkt i de apne spgrsmalene (Postholm & Jacobsen, 2014). Ved
transkriberingen var det viktig & ikke endre innholdet slik at den skriftlige fremstillingen var
identisk med den muntlige. P4 denne maten vil jeg ogsa ivareta den etiske aspekten i

undersgkelsen.

Dette har gjort at funnene i studien har blitt mer objektive og ikke er farget av intervjuerens
egne meninger. Det ble ogsa lagt stor vekt pa at spgrsmalene ikke skulle veere ledende fra
intervjuerens side. Informantene ble informert om tema pa forhand og fikk intervjuguiden
tilsendt pa forhand for fa informasjon om oppgaven og hvilke aspekter som skal veere sentrale
i intervju. Selve intervjuet ble tatt opp pa band, og intervjueren noterte ned respondentens

eksakte formuleringer, slik at selve kvaliteten pa dataene ble ivaretatt.

En utfordring i forhold til reliabiliteten i denne studien er at mye av informasjonen om CSR-
praksisen er hentet fra nettsidene til VVolkswagen og Mgller Bil AS, og innholdet av slike
nettsider oppdateres stadig, serlig nar det gjelder dieselsaken. Innholdsanalysen kan derfor bli
vanskelig for andre & kontrollere i ettertid. Mesteparten av kjerneinnholdet vil likevel forbli
uforandret slik at jeg ikke tror dette skal veere av noe betydelig problem. I tillegg stammer mye
av dataene i studien fra de siste ars arsrapporter, «Sustainability Report 2015» og «Annual
Report 2015». Disse har hgyst sannsynlig allerede veert revidert, slik at disse ikke vil endre seg
noe sarlig i fremtiden.
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Blant andre utfordringer knyttet til reliabilitet kan det nevnes at respondenter i Mgller Bil AS
forholdt seg i krisen i hovedsak kun til Volkswagen Norge, Harald A Magller AS, og ikke til
fabrikken i Tyskland, mens ansatte ved Harald A Mgller AS som er importgr, forholdt seg til
Volkswagen i Tyskland og fikk informasjon direkte fra dem. Flere utfordringer knyttet til
reliabilitet er at det er stor grad av enighet mellom respondentene, og at utvalget av respondenter

er smalt. Det ble tatt hensyn til i analysen.

Validitet maler om man har dekning for sine fortolkninger av funn og resultater til de
problemstillinger som skal belyses (Neuman, 2014). Validiteten er hgy dersom
undersgkelsesmetoden og datainnhentingen resulterer i data og informasjon som er relevante
for den aktuelle problemstillingen. Motsatt er validiteten lav dersom undersgkelsesopplegget er
lite treffende i forhold til problemstillingen, slik at vi faktisk undersgker noe annet enn det
problemstillingen tilsier (Neuman, 2014). Det er vanlig a skille mellom indre og ytre validitet.
Indre validitet handler om hvorvidt man har dekning for & indikere arsak og virkning, mens ytre
validitet handler om hvorvidt man kan generalisere funn til en gruppe som man ikke har
utforsket (Postholm & Jacobsen, 2014).

For a styrke validiteten i denne studien, ble bade ansatte og ledelse i forskjellige avdelinger,
byer og stillinger intervjuet hvor det ble brukt den samme intervjuguiden. Intervjuguiden var
laget for & hente inn relevant informasjon for problemstillingen og forskningssparsmal, og
resultater viser at innhentet informasjon var relevant og treffende for analyse og beskrivelse av

valgt problemstilling som tyder pa hgy validitet.

3.6 Kildekritikk
Det er viktig i arbeid med innsamling og analyse av litteratur & veere kritisk til de kildene man

bruker. Kildekritikk vil si at man vurderer og karakteriserer den litteraturen som man bruker
(Neuman, 2014). | utgangspunktet var det noksa enkelt & finne informasjon om CSR og
krisehandtering. Jeg valgte hovedsakelig a fokusere pa informasjonen i form av artikler som en

kilde til nyeste forskning og oppdatert informasjon. Det som imidlertid var vanskeligere, var a
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finne informasjon om CSR-relaterte krisesituasjoner og effektiv krisehandtering knyttet til
bilindustrien. | arbeidet med & finne ut og kvalitetssikre relevante artikler for a belyse
problemstillingen, har jeg sjekket magasiner hvor artiklene ble publisert i NSD Journal, som
indikerer journalkvalitet. Jeg valgte artikler fra magasiner rangert pa niva to eller ett, da dette
antatt vil ha redusert risikoen for & bruke userigse og irrelevante kilder. Arsrapporter og
informasjon om selskapene, bade Maller Bil AS og Volkswagen AG, var hentet kun fra
offisielle hjemmesidene til selskapene.
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4. Resultater

| denne delen presenteres resultatene fra intervjuene og en dokumentanalyse som tar

utgangspunkt i forskningssparsmal.

4.1. Hvilken krisetype tilhgrer Volkswagens dieselsak?
Tabell 2 viser respondentens oppfatning av hvilken krisetype VVolkswagens dieselsak tilhgrer,

og hvor stor grad av ansvar selskapet tok.

Tabell 2. Krisetype i Volkswagen

ntervju nr. Respondentenes svar

1

En hendelse som kunne veert unngatt. Interne regler ble brutt. VVolkswagen

tok stor grad av ansvar og innrgmmet skyld.

2 Det var en hendelse som kunne ha vert unngatt. Volkswagen tok
fullstendig ansvar for hendelsen.

3 En hendelse som kunne ha veert unngatt. Volkswagen tok pa seg ansvaret
0g innrgmmet at de gjorde noe galt.

4 En hendelse som kunne veert unngatt. Volkswagen tok veldig stor grad av
ansvar og innrgmmet at det var en bevisst handling av noen i
organisasjonen internt.

5 En hendelse som kunne vert unngatt. Volkswagen tok pa seg hele ansvaret

og innrgmte at det var svikt i interne systemer.

Respondentene reflektere noksa likt rundt dieselsaken hgsten 2015, med tanke pa at hendelsen
i stor grad kan kategoriseres som en hendelse som kunne vert unngatt, hvor selskapet tok
ansvaret for krisen. Flere av respondentene reflekterte ogsa rundt VVolkswagens innrgmmelse
av at det skjedde flere brudd pa interne regler. En av respondentene kommenterte falgende:
«Volkswagen tok pa seg ansvaret, da de gikk offentlig ut og sa at de gjorde noe galt, at de hadde
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jukset, og at ledere matte ga av». Alle respondentene understreket ved flere anledninger i
intervjuet at selskapet innremmet feilen, tok det pa alvor og patok seg hele ansvaret for
hendelsen.

Dette sammenfaller ogsa med medias fremstilling av saken som gjer at omgivelsene oppfattet
Volkswagens innrgmmelse av feilen. The Guardian publiserte eksempelvis: «Hans Dieter
Pétsch, the Volkswagen chairman, said there had been a “whole chain” of errors at the German
carmaker and there was a mindset within the company that tolerated rule-breaking» (2015,
10.12).

Den samme vinklingen av saken ble kommunisert via pressemeldinger pa selskapets
hjemmesider, for & gi informasjon til alle interessenter. Tidligere administrerende direktar i
Volkswagen, Martin Winterkorn, skrev:

| personally am deeply sorry that we have broken the trust of our customers

and the public. We will cooperate fully with the responsible agencies, with

transparency and urgency, to clearly, openly, and completely establish all of

the facts of this case. Volkswagen has ordered an external investigation of this

matter. We do not and will not tolerate violations of any kind of our internal

rules or of the law. (Mgller Gruppen, 22.09.2015)

4.2. Hvilken av Coombs (2007) kriseresponsstrategier valgte VVolkswagen for a

handtere dieselsaken hgsten 2015?
Respondentene fikk beskrivelse og kjennetegn pa forskjellige krisehandteringsstrategier denne

studien tar utgangspunkt i. Tabell 3 viser respondentens oppfatning av hvilken strategi
Volkswagen brukte for & handtere krisesituasjonen.
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Tabell 3. Kriseresponsstrategi valgt av Volkswagen for & handtere dieselsaken

Intervju nr. Respondentenes svar

1 «Maten saken ble handtert pa, passer i beskrivelsen av
gjenoppbyggingsstrategi».

2 «Det er gjenoppbyggingsstrategi pa bakgrunn av det som var gjort i
saken».

3 «Jeg feler at gjenoppbyggingsstrategi passer best her».

4 «l grunn ingen av dem».

5 «Jeg syns de brukte gjenoppbyggingsstrategi, de har pa ingen mate pragvd a
bortforklare det som skjedde».

Som tabell 3 viser, hadde fire av fem respondenter oppfatning av at Volkswagen brukte en
gjenoppbyggingsstrategi for a handtere dieselsaken. | denne typen strategi inngar kompensasjon
og delvis eller full unnskyldning (Coombs, 2007). Respondentene mente at begge disse
kriteriene ble oppfylt, og var synlige. De trakk frem at selskapet innrammet feil, beklaget seg
fullt og helt ved flere anledninger ovenfor alle interessenter, de uttrykte medfalelse, og sgrget
for at alle bergrte parter skulle bli ivaretatt og feilen skulle bli rettet opp. En av respondentene
kommenterte:

Jeg ville ikke sagt at det var bortforklaring. De har gjort store endringer, og jeg

opplever at det var absolutt stor vilje til & ta ansvar og si «Unnskyld». De har

ikke prevd & si «Dette stemmer ikke, dette har vi ikke gjort». Det var «Vi

erkjenner var skyld, vi beklager dette og vi skal gjare alt for & rydde opp.

Det viser selskapets vilje til 2 komme med unnskyldning og kompensasjon til sine interessenter.

I Norge ble det i lgpet av kort tid kartlagt antall biler som var bergrt av dieselsaken, og kundene
ble raskt kontaktet, informert og kalt inn for en gratis oppgradering. | intervjuene kom det
tydelig frem at selskapets hovedfokus da krisen oppstod, var & informere interessenter, og

ivareta alle involverte parter, men farst og fremst kunder. En av respondentene sa falgende: «I
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Norge hadde Volkswagen alt fokus pa kunden. Det var det eneste som de var opptatt av. Det
var hele tiden beskjed til kunden: «Slapp av, dette ordner vi, dette fikser vi». Flere av
respondentene presiserte at selskapet kom med full unnskyldning, la seg helt flatt og innremmet
ansvar og skyld fra begynnelsen av. Kundene fikk ogsa kompensasjon. | Norge var dette gratis
oppgradering av biler og gavekort fra lokale bilforhandlere. I USA fikk kunder ogsa gkonomisk
kompensasjon i tillegg til oppgradering av biler. | selskapet sentralt ble ledelsen skiftet ut, og
aktiv etterforskning for a finne ut hvem konkret som stod bak det som skjedde var gjennomfart.

Basert pa artiklene som var publisert i en rekke aviser og informasjon fra selskapets
hjemmesider, kunne det se ut som Volkswagen brukte gjenoppbyggingsstrategi. For eksempel,
skrev Dagens Neeringsliv:
Forbrukerradet har s& langt ikke blitt nedringt av bekymrede bileiere etter at
Volkswagen mandag innrgmmet & ha jukset med utslippstestene for sine
dieselbiler i USA. Forbrukerdirekter Randi Flesland tror dette skyldes at
selskapet har lagt seg flat etter avslgringene. Hun forutsetter at bilprodusenten
tar var pa kundene sine. (Ekeseth, 23.09.2015)

I tilknytning til spgrsmalet om Volkswagens valg av kriseresponsstrategi, ble respondentene
ogsa spurt om Volkswagens omdgmme, og om de var kjent med tidligere kriser i selskapet.
Alle respondentene poengterte at VVolkswagen hadde et godt omdgmme og godt rykte blant
bade kunder og forhandlere. En av respondentene sa fglgende: «De er veldig produktorienterte.
De har gode rykter og har og produktsortiment og er til stede i alle segmenter av markedet».
Ingen av respondentene kunne huske noen tidligere krise i selskapet, som en respondent sa:

«Det har ikke veert noen store skandaler tidligere i dette selskapet».

Til tross for dette mente en av respondentene derimot at ingen av kriseresponsstrategiene passet
godt:
I grunn ingen av dem. Det var ikke gitt noe kompensasjon til kundene, ikke noe

erstatning. Bilene var innkalt for oppgradering for a fa bilen til & vaere som den
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skal veere. | noen land fikk myndighetene kompensasjon utbetalt, men det gikk ikke

direkte til kundene. Kundene fikk bilen som den skal vare uten & betale for det.

Det kan skyldes forskjellig oppfatning av ordet «kompensasjon», denne respondenten oppfattet
ikke oppgradering som kompensasjon, men som et krav kundene hadde, a fa bilen som den skal

veere, og at det ikke var noe ekstra kompensasjon fra selskapets side.

Da tidligere krisehistorikk ogsa var av interesse for a belyse forskningssparsmalet om hvilken
av Coombs (2007) kriseresponsstrategier Volkswagen valgte for & handtere dieselsaken hgsten
2015, ble dette et tema i innsamlingen av data fra bade primeerkildene og sekundzrkildene. Selv
om respondentene hevdet at det ikke hadde vaert noen store tidligere skandaler i Volkswagen,
viste dokumentanalysen at dieselsken ikke var den farste gangen selskapet har jukset med
utslippsdata. Pa 70-tallet var Volkswagen et av de ferste selskapene som ble anklaget for
installering av ulovlig programvare for a skjule det reelle utslippsnivaet (Jung, 2016). Dette var

ikke noe som ble nevnt av noen av respondentene.

4.3. Plassering av Volkswagens dieselsak i Pangarkars matrise for effektiv
krisehandtering

For & bestemme i hvilken kvadrant av Pangarkars matrise for effektiv krisehandtering
Volkswagens dieselsak passer best inn i med utgangspunkt i de innsamlede dataene, har jeg
analysert data ut fra begrepene readiness og commitment, som er ngkkelbegrepene i Pangakars
rammeverk. Jeg stilte respondentene flere sparsmal knyttet til dette, for & kunne kartlegge

forskjellige aspekter av readiness og commitment i VVolkswagen.
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Tabell 4. Respondentenes svar angaende readiness og commitment i Volkswagen

Intervju Respondentenes svar angaende Respondentenes svar angaende
nr. readiness commitment

1 «Vi fikk mye informasjon, men det var A bygge gode relasjoner med forskijellige
en del utfordringer knyttet til interessenter er veldig viktig, ikke bare
retningslinjer fra bars». under krisen, men det gjelder hele tiden.
Volkswagen hadde ikke nok interne «Vi jobbet med & ha apen
ressurser for & handtere krisen, men kommunikasjon, sendte informasjon til
hadde mulighet til & engasjere et byra for | kundene og holdt dem oppdatert,

a handtere det. samtidig jobbet vi med a ta kontakt og
forklare situasjonen til andre

Bade fabrikken og vi hadde interessenter, eks. myndigheter, NAF,

kriseberedskap og etablerte kriseteam for | forbrukerradet osv.»

a handtere saken.

2 «Jeg opplevde at «De har alltid hatt fokus pa a fa kundene
kommunikasjonssystemer fungerte forngyde».
effektivt under krisen».

«De har veert veldig apne om hele

«Ja, jeg opplevde at Volkswagen hadde prosessen, og apen kommunikasjon er

nok ressurser for a handtere krisen. viktig for dem generelt».

«Vi brukte forhandsforberedte meldinger | Folk har stor tillit og kvalitetsfalelsen nar

og informasjonskanalers. de kjoper og eier Volkswagen bil.

3 «Jeg har en fglelse av at Orientering mot interessenter og
kommunikasjonen mellom Harald Mgller | relasjonsbygging er absolutt en del av
og forhandlere var effektiv, men jeg tror | Volkswagens kjerneverdier og strategier.
ikke det var like bra fra fabrikken til Det er enormt viktig for dem a bygge
Harald Magller». gode relasjoner for at de er avhengige av

gode samarbeidspartnere.

«Volkswagen er store og mektige og har

gkonomi til & handtere det». «De er flinke pa & takle alle slags
situasjoner og informere om det».

«Ja, de hadde kriseteam og beredskap». Det som skaper tillit er at de er store og
mektige og veldig produktorienterte. Det
er lgnnsomt og attraktivt & vaere
forhandler for Volkswagen.

4 Kommunikasjonssystemene fungerte Volkswagen system er 100% fokusert pa

veldig effektivt.

a ha gode relasjoner til bade kunder og
leverandgrer, disse kjerneverdiene er
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«Jeg var litt skeptisk i begynnelsen rundt
det med gkonomien, men det viste seg i
ettertid at gkonomien var bra».

Vi fulgte sterke faringer fra bade
Volkswagen og Mgller Bil AS om hva vi
skulle si til kunder.

godt etablert i organisasjonen fra toppen i
Tyskland til nedover i alle avdelingene i
Norge.

For a skape tillit jobber Volkswagen
intenst med kunder, kundebehandling, tar
kundene pa alvor uansett hva.

Apen kommunikasjon er alfa og omega.

«Vi forholdet oss til offisiell informasjon
som kom fra importeren og Volkswagen
sentralt».

Kommunikasjonssystemer i

krisesituasjonen fungerte veldig effektivt.

Harald Mgller etablerte et kriseteam den
gang. De har nok en kriseplan.

«I oppstartsfasen fryktet jeg personlig for
fremtiden for Volkswagen. De har satt
masse ressurser for a fikse opp i det og
gjennomfare forskjellige tiltak som
ivaretar biler og utslippet. Men jeg er
sikker nd pa at det er et solid konsern
som kan klare seg gjennom denne
Krisen».

«Det er stort, solid selskap, men man
kjenner at de bryr seg om kunder og
medarbeidere. Vi skulle ikke overlevd
hvis de ikke hadde orientering mot
interessenter som en del av sine
kjerneverdier. En sa stor og mektig
organisasjon taler ikke darlig omdgmme,
det er absolutt en medvirkende arsak til at
de lykkes».

«Gjennom mange ar har jeg opplevd at
Volkswagen har veert gode pa
informasjon ut, og de har veert flinke pa a
involvere sine medarbeidere».

Readiness
For a kartlegge readiness, ble det stilt sparsmal om selskapets evne til & kunne gjare det rette i
en Kkrisesituasjon. Dette inkluderte @gkonomiske rutiner,

ressurser, beredskap og

kommunikasjonssystemer.

Tre av respondentene svarte at Volkswagen opptradte som et solid og gkonomisk stadig
selskap, som hadde nok gkonomiske ressurser til & handtere krisen og ta dens konsekvenser. En
respondent uttalte: «Jeg har aldri tvilt pa at de hadde ryggrad nok for & ordne opp, de er store
og mektige og har gkonomi til det». To av respondentene papekte at de var i tvil i begynnelsen

om hvorvidt selskapet skulle klare & handtere de sapass store gkonomiske konsekvensene krisen
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hadde fart med seg, men ble overbevist pa et senere stadium: «Vi var litt skeptiske over at det
var sa store summer som skulle bli satt av for krisehandtering, og at VVolkswagen organisasjonen
kunne begynne a vakle, men det viste seg at gkonomien var bra». Videre papekte en respondent
i forhold til menneskelig ressurser at «Ingen er beredt personalmessig for kunne handtere krise
av et slikt omfang. Fabrikken engasjerte et byra for a hjelpe i denne akuttsituasjonen, noe som
vi ogsa gjorde i Norge». Det viser at selskapet ikke hadde nok menneskelig ressurser internt for
a handtere en sa stor krise, men de likevel hadde en kriseplan pa hvordan dette skulle handteres.

De klarte pa kort tid a lgse dette problemet ved a engasjere eksterne krefter.

Fire respondenter ga uttrykk for at kommunikasjonssystemene fungerte veldig raskt og effektivt
fra Volkswagen Norge til bilforhandlere. «Kommunikasjonssystemene fungerte veldig
effektivt i krisesituasjonen». Respondentene sa at informasjonen var tydelig og tilgjengelig via
forskjellige kanaler for bade ansatte og kunder. To respondenter gav uttrykk for at
kommunikasjonen mellom fabrikken i Tyskland og Norge var mindre effektiv. En respondent
sa blant annet: «Jeg har en falelse av at vi i Norge var langt flinkere pA kommunikasjon enn de
var i Tyskland». Den andre respondenten kom ogsa med en forklaring pa den papekte

utfordringen knyttet til kommunikasjon mellom fabrikken i Tyskland og Volkswagen Norge:

Ja, de sendte oss bade mailer og holdt oss oppdatert i forhold til sparsmal og svar
og hvordan man kunne forklare situasjonen og vi hadde veldig jevnlige
telefonkonferanser. Det man kan si var mest utfordrende i denne situasjonen er at
Volkswagen er barsnotert selskap, og i tillegg da det var under etterforskning. Sa
vi, kommunikasjonsfolk ute i markedet, vi fikk informasjonen rett etter at det hadde
gatt ut en bgrsmelding. Det var en komplisert sak & sta i for at man ikke hadde tid
til & jobbe med budskapet pa forhand. De hadde ikke mulighet til & informere oss,
av og til fikk vi beskjed om at i kveld eller i morgen tidlig kommer vi til a legge ut

en melding, men vi kunne ikke vite innhold i det.

Nar det gjaldt informasjon til kunder, ble det pa under 24 timer opprettet et kundesenter sentralt

i Oslo, som fungerte nesten dggnet rundt og tok imot alle mulige henvendelser fra kunder i
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landet. Det ble ogsa laget en egen nettside med oppdatert informasjon angaende saken, og alle
henvendelser som kom via sosiale medier ble ogsa besvart pa veldig kort tid. En respondent
fortalte: «De hadde IT ressurser for a fa det til, de hadde mennesker, lokaliteter, og de har lagt

pa is alt annet, alle ressursene var brukt pa den dieselskandalen og pa & handtere kundene».

Nar det gjaldt informasjonen til ansatte, ble den sendt ut daglig fra fabrikken sentralt med
oppdatert informasjon, via sakalte «Spgrsmal og svar»-e-poster. Den inneholdt forskjellige
typer spgrsmal som kunne komme fra kunder, og skisserte svar som ansatte skulle gi, basert pa
troverdig offisiell informasjon fra selskapet. Dette sikret at alle ansatte opererte med samme
type informasjon, og hadde like svar til kunder pa spegrsmal de mottok. En respondent fortalte:
«Importgren var veldig flink til & informere oss. Vi fikk veldig god oppfelging i forhold til hva
vi skulle kommunisere. Vi fikk tilsendt spgrsmal og svar pa alt fra generelle til veldig tekniske
ting som vi kunne bli spurt om». Ansatte deltok ogsa pa flere informasjonsmgater og fikk
orientering om saken, og det ble gitt uttrykk for at de var meget forngyde med den oppfalgingen
og hjelpen de fikk til & handtere krisen.

Respondentene opplevde at ledelsen bade fra fabrikken i Tyskland og importerer i Norge var
aktivt involvert i krisehandtering og informasjonsflyt, og en av respondentene sa folgende: “De
var involvert helt fra toppniva og nedover”. En annen respondent forklarte hvordan selskapet
brukte forhandsforberedte meldinger og offisielle informasjonskanaler for “at vi kunne g ut
med en stemme, og alle var samkjorte”. En annen av respondentene mente derimot at selv om
ledelsen sentralt var involvert, var det lite direkte kontakt: “Basert pa informasjonen vi fikk, var

de selvfolgelig involvert, men direkte kontakt har vi ikke hatt sa mye her oppe hos 0ss”.

En respondent kjente til de kriseberedskapsplanene VVolkswagen hadde, og sa at disse ble fulgt
i krisehandteringsprosessen. To respondenter fra Harald A Mgller AS mente det samme, og sa
at de kjente til kriseberedskapen, og sa at disse var fulgt.

Dieselsaken og den pafelgende krisehandteringen var hyppig nevnt i media. En artikkel
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publisert i Aftenposten bekreftet at den gkonomiske situasjonen Volkswagen befant seg i var
alvorlig, men at selskapet jobbet med a finne gode lgsninger pa den og hadde ressurser for a
handtere situasjonen: “Nyhetsmagasinet Spiegel har regnet ut at Volkswagen har 86 milliarder
euro 1 reserve. Det er mer enn nok til & reparere 11 millioner biler og til erstatning og beter”
(Letvik, 2015). Det var derimot ikke alle aviser og magasiner som hadde like positiv innstilling
til Volkswagens krisehandtering og kommunikasjon. For eksempel, skrev Marketing falgende:
“We’ve seen statements from the board, basic regional releases and some very dry social media
efforts. Nothing inspiring, but still an effort that’s worth mentioning” (Kucharsky, 2015). The
New York Times skrev: “Someday, Volkswagen’s emissions cheating scandal will be studied in
crisis communications textbooks. And not in a good way” (Hakim, 2016). Dermed ble
Volkswagens krisehandtering bade kritisert og berammet i mediene. Hovedkritikken var at

Volkswagens krisehandtering var oppfattet som tarr og lite inspirerende.

Jeg har ikke klart & finne Volkswagens beredskapsplan eller -strategi for krisehandtering pa
deres hjemmesider, da jeg antar at dette er interne dokumenter. Basert pa pressemeldingene fra
selskapets hjemmesider, var selskapet klare i lgpet av kort tid for & oppgradere bilene som var

bergrte og betale erstatninger til myndigheter (Mgller Gruppen, 30.09.2015).

Commitment
Nar det gjelder commitment, besvarte respondentene spgrsmal rundt selskapets dedikasjon til
interessenter, blant annet hvor tydelig profil med orientering mot interessenter selskapet hadde

og om det var forankret i selskapets strategier, verdier og malsettinger.

Respondentene gav entydige svar nar det gjaldt viktigheten av Volkswagens gode relasjoner
med interessenter, og at de ansa dette som en del av selskapets kjerneverdier og strategier. Blant
annet var det en respondent som kommenterte:
Det er enormt viktig & bygge gode relasjoner med sine interessenter for at folk pa
fabrikken er avhengige av gode samarbeidspartnere, bade importgrer og
forhandlere. Det er viktig for oss a fgle vi er godt behandlet av fabrikken hvis vi
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skal yte 100% og ha tillit til det som fabrikken kommer med.

Videre sa ogsa respondentene at selskapet var opptatt av a skape tillit hos interessenter via apen
kommunikasjon, bade i en krisesituasjon og nar selskapet er i vanlig drift, via kvalitet og stort
utvalg av biler de produserte, via det a4 ha fokuset pa miljgvennlige biler og utmerket
kundeservice. En respondent fortalte: “De er utrolig flinke pa a takle alle slags situasjoner. Vi

er flinke pd & handtere hver kunde slik at kunden far tillit til oss og kommer tilbake”.

Bade intervjuer og strategiske dokumenter indikerer at Volkswagen tok kundene sine pa alvor
i forbindelse med dieselsaken. Respondentene fortalte om Volkswagens strategi for
kundehandtering under krisen. Strategien gikk ut pa at alle kunder som tok kontakt og var sinte
eller lei seg, skulle bli tatt pa alvor. Kundene skulle mgttes med forstaelse, beklagelse og fa
informasjonen om hvordan selskapet tenkte & rydde opp i saken slik at kundene ikke ble

skadelidende. En respondent kommenterte dette slik:

Vi la mye vekt pa at nar det kommer en kunde som er frustrert eller sint, oppgitt
eller lei seg, sa skal vi ikke prave & minimalisere krise, men erkjenne at dette er
ikke bra, dette er beklagelig og at vi skal rydde opp, og at kunden skal bli ivaretatt.
Sa det var ingen som pravde & bortforklare eller minimalisere det her lokalt heller.

Sa da forstod kunden at vi tok det pa alvor.

Informasjonen jeg har fatt fra respondentene sammenfaller dermed med det som er forankret i
selskapets strategidokumenter. Jeg har studert Mgller Gruppens strategier, hvor det kommer
tydelig frem i «Magllergruppens arsrapport 2007» at forngyde kunder er deres viktigste
malsetning, og at de skal vere best i mgte med kunden, fra og med det fgrste mgtet (Mgaller

Gruppen).

Jeg har ogsa sett naermere pa «Together — Strategy 2025» (Volkswagen AG) hvor selskapet slar
fast fire aspekter i deres misjon:
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We offer tailor-made mobility solutions to our customers; We serve our customers’
diverse needs with a portfolio of strong brands; We assume responsibility regarding
the environment, safety and social issues; We act with integrity and build on

reliability, quality and passion as the foundation for our work.

| sin nye strategi presenterer selskapet at de gnsker a veare rollemodell nar det gjelder
samfunnsansvar, vere en perfekt arbeidsgiver, ha forngyde kunder, vaere konkurransedyktige

og ha baerekraftig vekst. Figur 7 illustrerer strategien.

Excited
customers

hailh
Excellent Sustainable
employer growth

Role model for
environment, safety
and integrity

Figur 7. Together — Strategy 2025. Hentet fra http://together.volkswagenag.com/en/

Segmentet Excited customers, inneholder folgende punkter: “Fascinating new products with
great performance with regard to CO2 design, quality and TCO; State-of-the-art new mobility
services (mobility as a service); Putting our customer first in everything we do” (Volkswagen
AG). Dette bygger opp under at Volkswagen har stor grad av dedikasjon til interessenter, altsa

commitment.
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4.4 CSR i Volkswagen

CSR er en sentral del av denne oppgaven, og respondenter ble stilt en rekke spgrsmal som

handlet om Volkswagens samfunnsansvar, hvilken rolle CSR spiller for selskapets omdgmme

og viktigheten det har norske kunder. Tabell 5 illustrerer respondentenes svar pa disse

spgrsmalene.

Tabell 5. Respondentenes oppfatning av CSR strategi i Volkswagen og blant norske kunder

for milje. De tar ogsa vare pa byene,
lokale samfunnene og befolkninger der
de har fabrikkene.

For a lykkes i fremtiden er det meget
viktig a ta CSR pa alvor, det spiller stor
rolle for omdgmme.

Intervju | Respondentenes svar pa CSR i | Respondentenes svar pa viktighet av

ar. Volkswagen og omdgmme CSR for norske kunder

1 Volkswagen har ulike CSR prosjekter i Denne saken var vanskelig for kunder &
verden og stiller krav til fabrikkene at de | forstd, det skulle veert annerledes hvis det
er sa miljgvennlige som mulig. var en feil knyttet til sikkerhet.
Det er ganske mye som bygger Konsekvensen faltes ikke sa stor for
omdgmme rundt et selskap, CSR er en av | mange kunder i Norge, og ansvaret for
de viktige faktorene. det som skjedde Ia tydelig utenfor Norge.
«Volkswagen fikk ikke den store
omdgmmeknekken i Norge som de kunne
ha fatt».

2 Bade Magller Bil AS og Volkswagen er CSR spiller ikke direkte stor rolle for
gode aktgrer i samfunnet og bidrar der de | norske kunder i deres valg av bil.
skal bidra. Volkswagen satser pa a Miljgaspektet er ikke ngdvendigvis
utvikle miljgvennlige biler for a fa ned avgjerende for kunder, man tenker mest
utslipp og forurensning. pa det man selv tjener pa det.
«Volkswagen fikk seg definitivt et knekk
i omdgmme, men apenhet og maten den
ble handtert pa er den starste grunnen til
at tilliten er gjenvunnet».

3 Volkswagen vil utvikle biler som er best | «Kundene er ikke opptatt av CSR isolert

sett. De er opptatt av bilen, dens type og
det som er gunstig gkonomisk».
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Grunnen til at vi hadde rekordhgyt salg
av biler i Norge var at vi handterte saken
sa bra.

CSR er veldig viktig for Volkswagen.
Det er fokus pa EL-biler, hybrid biler og
de neste 20 ar er hovedfokuset pa
visjonen om null utslipp.

«Selvfglgelig spiller CSR stor rolle.
Kundene falger med».

Grunnen til at vi hadde rekordhgyt salg er
at kundene var tatt alvorlig fra den farste
sekunden i krisen.

Kundene har mer fokus pa det na enn for
10 ar siden. Det er forskjellig fra
kundegruppe til kundegruppe.

Deres satsing pa grenne biler er absolutt
en mate 4 ta ansvar for miljget.

Det er viktig a satse pa miljg og vise hva
du satser pa, man ma vaere med pa denne
satsingen og pa denne utviklingen.

«Det a veere serigs, omtenksom og arlig
er ganske viktige faktorer, opplever jeg.
Apenhet rundt saken og informasjon ut
gjorde at Volkswagen ikke fikk sa stor
omdgmmeknekk i Norge».

«Kunder syns det er spennende i forhold
til den veien teknologien gar, men jeg
opplever egentlig at de mest er opptatt av
sin egen lommebok».

ta vare pa befolkningen og samfunnene i de byene».

Alle fem respondenter kjente til Volkswagens satsinger og strategier knyttet til CSR. De kom
med flere eksempler pa hva selskapet gjorde i forbindelse med samfunnsansvar. Alle
respondentene fremhevet malet om & produsere miljgvennlige biler, derav to respondenter
nevnte viktigheten av kravene Volkswagen har til sine fabrikker, og en respondent fortalte om
hvordan Volkswagen bidro til a ta vare pa byene hvor de hadde sine anlegg: «I Tyskland er de

flinke & ta vare pa de byene og stedene hvor de har store fabrikker, store anlegg, de er flinke &

Pa den ene siden, har det kommet frem at CSR er meget viktig for bedriftens omdgmme, og det

52




er ogsa viktig at det er implementert i selskapets strategi. En respondent sa: «Selvfalgelig spiller
det stor rolle. Hvis det ikke spilte, sa skulle det ikke tatt sa stor markedsandel som det holdt». |
bilbransjen har fokuset pa CSR, i hovedsak pa reduksjon av CO2 utslipp og produksjon av
miljgvennlige biler, vart veldig stort i de siste arene. Ifglge en respondent, er situasjonen i dag
slik at: «produsenter som ikke tar CSR pa alvor og ikke utvikler miljgvennlige lgsninger for
fremtiden, tror jeg, er ferdig og helt ut av markedet innen kort tid».

Pa den andre siden mener fire av fem respondenter at samfunnsansvar har mindre betydning
ved hvert enkelt bilkjgp. Disse fire respondentene har reflektert rundt det at norske kunder
gjerne er mindre opptatt av samfunnsansvar nar de kjgper en Volkswagen bil, og ofte er mest
opptatt av at Volkswagen er et solid og kjent merke. Videre, hvis man velger en miljgvennlig
bil, er man opptatt ogsa av hva man selv far igjen for det gkonomisk. En respondent svarte:
«Tror deres valg handler mest om de fglelsene de har ovenfor Volkswagen. Mange kunder kan
veere opptatt av miljgrettet aspekt, men det er ikke avgjgrende for dem». En respondent hadde
ingen kommentarer om at kunder var opptatt av hva som er gunstig for dem, men sa falgende:
«Jeg merker nd i siste arene at det er fokus pa Volkswagen sine miljgbiler. Det er disse mange

kunder velger som viser at folk er mer opptatt av miljg na enn for ti ar siden.

Nar det gjaldt dieselsaken, poengterte alle fem respondentene det faktum at i Norge var det
rekordhgyt salg av Volkswagen-biler i 2016, noe som indikerer at selskapet ikke fikk sa store
konsekvenser for omdemmet som dieselsaken kunne ha resultert i. Respondentene antok at
dieselsaken ikke pavirket Volkswagens omdgmme i Norge av forskjellige grunner. For det
farste, mente en respondent at «det var en feil som var litt vanskelig a forsta for kunder, det var
ikke noe som pavirket hverdagen til folk flest. Hvis det var noe som skjedde knyttet til sikkerhet,
sa hadde det veert noe helt annet». For det andre, papekte to respondenter at en viktig faktor var
at «ansvaret for det som skjedde la langt utenfor Norge og norske organisasjoner». Den tredje
grunnen som ble nevnt av alle fem respondenter var at «det skyldes viljen til & informere,
oppdatere og selvfalgelig dekke oppgraderingen helt kostnadsfritt for kundene». En respondent
kommenterte ogsa at «her handler det mye om den klimapolitikken som skjer». Dermed kom
respondenter med flere mulige grunner til at dieselsaken ikke pavirket omdgmmet betydelig.
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Fagartikler og dokumenter om Volkswagens CSR-strategi viste ogsa at selskapet var opptatt av
CSR, og oppnadde gode resultater pa dette omradet. 1 2007 satt Volkswagens tidligere
administrerende direkter, Martin Winterkorn, et ambisigst mal om at i 2018 skulle Volkswagen
bli «the world’s most profitable, fascinating and sustainable automobile manifacturer» (Rhodes,
2016, s. 1502). Allerede i slutten av 2012 karet the World Forum for Ethics in Business
Volkswagen til «en outstanding corporation». Volkswagen fikk «Ethics in Business Award»
for sine beundringsverdige prestasjoner innen bedriftens samfunnsansvar og miljgforvaltning
(Rhodes, 2016). | midten av 2015 ble Volkswagen Group en ledende bilprodusent pa
verdensbasis pa flere omrader (Rhodes, 2016). | denne perioden opplevde Volkswagen en
fenomenal gkning i antall solgte biler, men ikke minst ble selskapet hyllet for deres etiske og
baerekraftige profil.

Pa Volkswagens hjemmeside og i «Annual Report 2015» er det ogsa tydelig kommunisert hvor
viktig CSR er for Volkswagen, og hvilke prosjekter de stgtter. Selskapet har stottet ulike
prosjekter innen kultur, helse, utdanning, kunst, forskning og sport. De mener at som et
internasjonalt selskap, har man forpliktelser og et ansvar for verdenssamfunnet, noe som ikke
kun skal gjares i form av veldedighet. P4 bakgrunn av dette har Volkswagen patatt seg bade
individuelle og langvarige forpliktelser (Volkswagen AG). E24 skrev falgende:

Onsdag presenterte styreformann Herbert Diess en ny organisering av selskapet, som

skal veere med pa & sikre kvaliteten pa deres produkter i fremtiden. — Vi ma veere sikre

pa at samfunnsansvaret for hvert enkelt bilprosjekt er tydelig fordelt. Vi forventer at

disse forandringene vil fore til en forbedring. (Abrahamsen, 21.01.2016)
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5. Diskusjon

Hovedproblemstillingen i denne oppgaven er a undersgke hva ledelsen i Volkswagen gjer for
a forsvare sitt samfunnsansvarlige omdgmme, og gjenopprette tilliten hos interessenter, etter
dieselsaken hgsten 2015. Generelt sett peker resultatene fra studien mot at Volkswagen
handterte dieselsaken pa en god og effektiv mate, noe som resulterte i at selskapets omdgmme

ikke fikk like negative konsekvenser som en slik situasjon kunne ha forarsaket.

Farste forskningsspersmal handler om a definere hvilken krisetype Volkswagens dieselsak
tilhgrer. For & kunne besvare dette forskningssparsmalet legges bade Coombs (2007) teori og
funnene fra intervjuene til grunn. Coombs (2007) definerte tre krisetyper - offerhendelser,
tilfeldige hendelser og forhinderbare hendelser - skilles av grad av ansvar som palegges
selskapet for krisen. Det kom frem under intervjuene at dieselsaken var en hendelse som kunne
veert unngatt. Det var bred enighet blant respondentene om at VVolkswagen hadde innrgmmet
skyld for dieselsaken, og at saken skyldtes svikt i organisasjonens kontrollsystemer. Ifglge
Coombs (2007), oppstar forhinderbare hendelser som fglge av menneskelig svikt, eller
organisatoriske ugjerninger, og regnes dermed a vere forsettlige hendelser som kunne vart
unngatt. Selskapet patok seg fullt ansvar for hendelsen i etterkant, noe som ogsa er et kjennetegn
ved forhinderbare hendelser, ifalge Coombs (2007), da selskapet innehar en stor del av ansvaret
for slike hendelser. Fra dette er det tydelig at svarene fra respondentene samsvarer med denne

krisetypen, og at dieselsaken kan klassifiseres som en forhinderbar hendelse.

Det andre forskningssparsmalet handler om hvilken av Coombs (2007) kriseresponsstrategier
Volkswagen valgte for & handtere dieselsaken hgsten 2015, og hvilke fordeler og ulemper som
finnes ved denne responsstrategien, sett i lys av krisetype, omdgmme og krisehistorikk. Da
respondentene fikk presentert karakteristikkene fra Coombs (2007) teori om de ulike
kriseresponsstrategiene, mente fire av fem respondenter at gjenoppbygningsstrategi var den
mest passende for a beskrive Volkswagens handtering av dieselsaken. | denne sammenheng

trakk respondentene spesielt frem at selskapet innremmet feil, beklaget seg fullt og helt ved
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flere anledninger ovenfor alle interessenter, uttrykte medfelelse, og sarget for at alle bergrte
parter skulle bli ivaretatt og at feilen skulle bli rettet opp, og dermed karakteriserte den faktiske
krisehandteringen som en gjenoppbyggingsstrategi.

Gjenoppbygningsstrategien har som mal a fa interessentene til 4 endre maten de ser pa bedriften
etter en krisesituasjon, og har stort fokus pa a tilfredsstille interessentene i etterkant av krise
(Coombs, 2007). Det kommer tydelig fram at dette var tilfelle i dieselsaken. Det ble bade
benyttet unnskyldning og kompensasjon fra VVolkswagens side i forbindelse med dieselsaken,
noe som anses som to viktige virkemidler for a oppna at interessenter blir tilfredsstilt i slike

situasjoner (Coombs, 2007).

Det er ogsa tydelig at ingen av de andre typene responsstrategi passer for & beskrive
Volkswagens handtering av dieselsaken. Ifglge Coombs (2007), gar bade benektelsesstrategi
og reduksjonsstrategi ut pa @ minimere selskapets ansvar for krisen, noe Volkswagen ikke har
forsgkt & gjere. Det kom tydelig fram i intervjuene at VVolkswagen tok pa seg fullt ansvar for
dieselsaken. Det er heller ingen data som tilsier at Volkswagen forsgkte a lete fram positive
aspekter ved krisen, noe som er typiske kjennetegn for forsterkningsstrategien. En
gjenoppbygningsstrategi anses dermed som den mest passende responsstrategien for a beskrive
Volkswagens kriserespons, fordi Volkswagen bade innrgmmet fullt ansvar, beklaget og

kompenserte interessenter.

Videre er det interessant a vurdere hvorvidt responsstrategien som Volkswagen gjennomfarte i
2015, over klassifisert som gjenoppbyggingsstrategi, egentlig var den mest egnede strategien
sett i lys av krisetype, omdemme og krisehistorikk. Coombs (2007) teori gir retningslinjer for
dette, og det er disse som legges til grunn for denne vurderingen. Som diskutert tidligere, kan
dieselsaken kategoriseres som krisetypen forhinderbar hendelse. Videre poengterte alle
respondentene at Volkswagen hadde et godt omdgmme og godt rykte blant bade kunder og
forhandlere i forkant av dieselsaken. Ingen av respondentene kunne huske noen tidligere kriser
i selskapet. Selv om dokumentanalysen avslarte en skandale pa 70-tallet, er det tydelig at denne
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hendelsen ikke har hatt stor, negativ effekt pa selskapets omdgmme i etterkant. Dermed kan
optimal responsstrategi for dieselsaken ifalge Coombs (2007) teori, vurderes pa bakgrunn av
krisen som en forhinderbar hendelse, lite krisehistorikk og et godt omdgmme. Med en slik
situasjon og kontekst, vil Coombs (2007) 13 retningslinjer for & velge en optimal responsstrategi
peke mot punkt tre, seks, ti og tretten. Punkt tre av disse retningslinjene sier at dersom selskapet
ikke har tidligere krisehistorikk og har et godt omdgmme, noe som resultatene indikerer at var
tilfelle for Volkswagen, sa kan reduksjonsstrategi benyttes. Likevel heter det i punkt seks at ved
enhver krise som kan forebygges, sa skal gjenoppbyggingsstrategier benyttes. Da det ogsa
tydelig kom frem i intervjuene at dieselsaken kunne veert forhindret og forebygget, peker dette
mot gjenoppbyggingsstrategier. Ser man dette ogsa i sammenheng med punkt 13, ser man at en
kombinasjon av gjenoppbyggingsstrategi og reduksjonsstrategi ville veert det mest naerliggende
fra Coombs (2007) teori. Ogsa punkt ti bgr nevnes her, da Coombs (2007) anbefaler & bruke en
forsterkende strategi som supplement til valgt responsstrategi. P& bakgrunn av Coombs (2007)
teori vil altsd optimal kriseresponsstrategi vaere en kombinasjon av gjennoppbygging-,
reduksjon- og forsterkningsstrategi.

Oppsummert kan det fastslaes at Volkswagen har handtert dieselsaken pa en mate som i starst
grad minner om en gjenoppbyggingsstrategi. Det er ogsa tydelig at ingen av de andre typene
responsstrategi alene passer for a beskrive Volkswagens handtering av dieselsaken. Hadde
Volkswagen for eksempel, brukt en ren reduksjonsstrategi, med fokus mot bortforklaring og &
redusere eget ansvar for krisen, sd kunne dette potensielt ha hatt negativ effekt pa deres
omdgmme, ogsa i etterkant av krisen. Den innsamlede dataen peker pa rekordhgye salg i 2016
og kunder som melder fra om at de er forngyd med kundebehandlingen etter dieselsaken, noe
som ogsa gir en indikasjon om at Volkswagen har handtert krisen pa en god mate. Coombs
(2007) teori peker mot at en optimal Kkriseresponsstrategi ville vaere en kombinasjon av
gjennoppbygging-, reduksjon- og forsterkningsstrategi. Volkswagens faktiske krisehandtering,
klassifisert som en ren gjenoppbyggingsstrategi, kan dermed vurderes som et godt valg sett i
lys av denne teorien. Det kan se ut som Volkswagen tjente pa a fokusere mest pa en type
gjenoppbyggingsstrategi, med innrgmmelse av skyld for dieselsaken.
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Videre er det av stor interesse a se na&rmere pa Volkswagens handtering av dieselsaken i lys av
Pangarkar (2016) sitt rammeverk, som adressert i forskningssparsmal tre og fire: I hvilken
kvadrant i Pangarkars matrise klassifiseres Volkswagens krisehandtering, og hva forteller
denne plasseringen om krisehandteringen? | Pangarkar (2016) sitt rammeverk vurderes
selskapets readiness og commitment ved en krisesituasjon. | intervjuene var det en felles
oppfatning om at Volkswagen opptradte som et solid og skonomisk stadig selskap, som hadde
nok gkonomiske ressurser til & handtere krisen og ta konsekvensene av denne. I tillegg mente
respondentene at kommunikasjonssystemene fungerte raskt og effektivt, bade mot kunder og
ansatte. Dette er tegn pa at Volkswagen hadde et hgyt niva av readiness, det vil si at selskapet
hadde i stor grad evnen til & kunne gjare det rette i en krisesituasjon (Pangarkar, 2016). Bade
nok gkonomiske midler og gode kommunikasjonssystemer sikret at Volkswagen bade kunne gi
ut nok og relevant informasjon til kunder og ansatte, samt gi kunder kompensasjon. Dette anses

som essensielle aspekter for at de lyktes med krisehandteringen.

Resultatene fra intervjuene viser ogsa at Volkswagen hadde hgy grad av commitment, som
beskriver et felles gnske som gjennomsyrer hele bedriften om a gjere det som er rett for sine
interessenter (Pangarkar, 2016). Selskapet hadde en tydelig profil med orientering mot
interessenter i krisehandteringen. Dette var ogsa noe selskapet hadde forankret i sine strategier,
verdier og malsettinger. Bade intervjuer og strategiske dokumenter indikerer at Volkswagen
tok kundene sine pa alvor i forbindelse med dieselsaken. Kundene skulle mgtes med forstaelse,
beklagelse og fa informasjonen om hvordan selskapet tenkte a rydde opp i saken slik at kundene
ikke ble skadelidende.

Resultatene i denne studien viser at Volkswagen bade har hgy grad av readiness og
commitment. Dette plasserer selskapets krisehandtering i kvadrant tre i Pangarkars matrise for
effektiv krisehandtering. Bedrifter som kan plasseres her vil mest sannsynlig handtere en
krisesituasjon mest effektivt (Pangarkar, 2016). Dette rammeverket gir en indikasjon pa at
Volkswagen handterte krisesituasjonen pa en effektiv mate. Ifglge Pangarkar (2016), har
selskapet dermed hatt muligheten til a realisere strategiske fordeler som falge av sin raske og
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effektive handtering. Her sammenfaller teorien med bade respondentens oppfatning av sakens
handtering og dens konsekvenser, resultater fra dokumentanalyse, samt de faktiske
konsekvensene denne saken har hatt for Volkswagen i Norge. VVolkswagen Norge kan vise til
rekordhgye salg i 2016, samt at VVolkswagens har et godt omdgmme ogsa i etterkant av

dieselsaken

Bedriftene som kan plasseres i kvadrant tre Pangarkars matrise er antatt & veere selskaper med
tette forhold med sine interessenter, og et godt omdgmme. Dette sammenfaller med
informasjonen fra intervjuene og dokumentanalyse om at VVolkswagen har et godt omdgmme,
og et fokus pa & ta mye hensyn til sine interessenter i krisehandteringen. Ifglge Pangarkar
(2016), er disse selskapene veere best forberedt pa krisesituasjoner. Respondentenes fremheving

av et rekordantall solgte biler, underbygger ogsa dette.

Innsamlet data tyder pa at Volkswagen hadde et godt omdgmme som en samfunnsansvarlig
akter i forkant av dieselsaken og hadde stort fokus pa utvikling av biler som er best for miljg
(Volkswagen AG). Dieselsaken skiller seg ut som et avvik fra Volkswagens gvrige CSR-
strategi. Denne saken har serlig av mediene blitt fremstilt som en skandale da dette er oppfarsel
som ikke ivaretar det sosiale- og miljgmessige ansvaret som Volkswagen har overfor
samfunnet. Selskapet reagerte raskt for & sikre sitt omdemme ved a ha god, apen
kommunikasjon med sine interessenter underveis i prosessen, noe som har hatt stor betydning
for interessentenes oppfatning av Volkswagens handtering av denne saken. Denne effektive
krisehandteringen bidro til at Volkswagens gode omdgmme ble ikke svekket ifglge innsamlet
data.
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6. Avslutning

6.1 Konklusjon og ledelsesmessige implikasjoner
Resultatene fra studien gir grunnlag for a konkludere med at Volkswagen handterte dieselsaken

2015 pa en god og effektiv mate. Dieselsaken kunne vaert unngatt, og skyldtes svikt i selskapets
interne kontrollrutiner. I denne situasjonen tok selskapet fullt ansvar for hendelsen, noe som
opplevdes som positivt av deres interessenter. Volkswagens faktiske kriseresponsstrategi kan
ifalge Coombs (2007), klassifiseres som gjenoppbyggingsstrategi der Volkswagen kom med en
full beklagelse og tilbad kompensasjon til sine interessenter. Det var et stort fokus pa at kundene
ikke skulle bli skadelidende. Det er ogsa tydelig at rask informasjon til alle interessenter i
prosessen spilte en stor rolle for effektiviteten av krisehandteringen. Videre viser analysen at
selskapet hadde stor grad av beredskap og forpliktelse overfor sine interessenter far Krisen
oppstod, noe som gjorde at Volkswagen hadde et godt utgangspunkt for & handtere
krisesituasjonen effektivt (Pangarkar, 2016).

Nar det gjelder bedriftens samfunnsansvar, viser analysen at selskapet alltid har hatt et stort
fokus pa a veere en samfunnsansvarlig akter, og deres gode og effektive handtering av
dieselsaken har opprettholdt dette omdgmmet i etterkant. Pa denne maten viser den studien hvor
viktig det er at bedrifter har fokus pa kriseberedskap. Empirien innsamlet i denne studien stetter
opp under teorien om at viktigheten av readiness, det vil si har fokus pa beredskap og effektive
kommunikasjonssystemer, samt commitment, relasjonsbygging med interessenter og apen
kommunikasjon. Begge komponentene var avgjerende for Volkswagens handtering av
dieselsaken, og har hatt stor betydning for at bedriften har klart & ivareta sitt omdgmme i

etterkant.

Av dette kan man slutte at det er viktig for ledere a sikre en god strategi, der man har hgy
readiness og commitment, slik at man har evnen og kapasiteten til & handtere eventuelle
krisesituasjoner som har potensiale til a skade selskapets omdgmme. Denne studien har ogsa

vist at det er viktig at ledelsen tar et gjennomtenkt valg av kriseresponsstrategi, som er tilpasset
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bade krisetype, omdgmme og tidligere krisehistorikk. Selv om Volkswagen ikke fulgte alle
retningslinjene presentert i Coombs (2007) teori, er deres krisehandtering tydelig innenfor
Coombs (2007) anbefalinger, noe som ansees a ha stor betydning for utfallet av denne saken.
Det er ogsa sars viktig for ledere a sikre god kommunikasjon med bedriftens interessenter
dersom krisesituasjoner oppstar. Studien har dermed vist viktigheten av a veere godt forberedt,

ta gjennomtenkte valg av kriserespons, og til slutt gjennomfare strategien man har lagt.

6.1 Begrensninger og forslag til videre forskning
Denne studien ser kun pa ett selskap og én konkret krisesituasjon. Den gir dermed ikke mulighet

for & generalisere funnene, noe som kan ses pa som en begrensning i studien. | tillegg er
Volkswagen AG et stort internasjonalt selskap, og hele selskapet ble rammet av krisen. Fordi
jeg har avgrenset denne oppgaven til & analysere krisehandtering, hendelsesforlgp, holdning til
bedriftens samfunnsansvar og omdgmme av VVolkswagen i Norge, kan ikke funnene anses som
gjeldende for hele verden, da mange parametere vil variere pa tvers av landegrenser. Et forslag
til videre forskning er a studere likhetstrekk og forskjeller knyttet til tiltak for krisehandtering,
hvordan dette oppfattes av ledere, ansatte og kunder i forskjellige land, samt hvordan dette har
pavirket selskapets omdgmme i ettertid. Dette kunne gi nyttig innsikt innenfor tematikken rundt
CSR, omdgmme, kriser og krisehandtering og kvalifisere ledere til a forsta hva som er viktig i

en krisesituasjon.

En annen svakhet ved denne studien er at jeg kun har intervjuet forhandlere og importgren, og
dermed ikke fatt innblikk i kunders syn pa dieselsaken. Det er derfor viktig & bemerke at denne
studien kun ser pa ledelsens handtering av krisen. Det kunne vare relevant for en senere studie
a se pa hvordan kunder oppfattet Volkswagens handtering av dieselsaken, for sa & sammenligne
dette med resultatene om hvordan ledelsen og ansatte oppfattet dette. A analysere dieselsaken

fra flere perspektiver ville bidratt til & dra slutninger pa et starre grunnlag, enn hva denne studien

gjer.
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Et siste forslag for fremtidige studier er et cross-case-studie, der flere selskaper og kriser ble
undersgkt og sammenlignet. Mange selskaper har opplevd krisesituasjoner, som for eksempel,
H&M, Telenor, Adidas, Zara (Coombs & Holladay, 2015). Fremtidige studier bar fokusere pa
a sammenlikne flere slike krisesituasjoner for & finne fellestrekk for effektiv krisehandtering og

kriseresponsstrategi.
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Vedlegg

Vedlegg 1. Intervjuguide

— individuelt, semistrukturert intervju

Varighet: 1 time — 1 % time

Tema: Bedriftens samfunnsansvar og krisehandtering

Problemstilling: Hva gjer ledelsen i Volkswagen for & forsvare sitt samfunnsansvarlige

omdgmme og gjenopprette tillitten hos interessenter etter dieselsaken i hgst 2015?

1. Rammesetting

> Informasjon om oppgaven og problemstillingen (2-3 minutter)

e Bakgrunn og formal for samtalen: for a samle inn kvalitativ data for & belyse den
overnevnte problemstillingen i masteroppgaven

e Forklar hva intervjuet skal brukes til: for analyse av den valgte problemstillingen og
forskningssparsmal knyttet til bedriftens samfunnsansvar og ledelsens handtering av
dieselsaken i Volkswagen hgsten 2015.

e Avklar spgrsmal rundt anonymitet og taushetsplikt: respondenten skal veere anonym.
@nskes det at oppgaven skal vere konfidensiell?

e Spgr om respondenten har spgrsmal eller om noe er uklart

e Informer om lydopptak hvis aktuelt, sgrge for samtykke til evt. opptak

e Start lydopptak

2. Erfaringer — for & avdekke erfaring og kjennskap til problemstillingen

> Respondentenes bakgrunn og rolle i organisasjonen:
e Stilling
e Hvor lenge personen har jobbet der?

> Avklar og ta utgangspunkt i respondentens erfaring med bedriftens samfunnsansvar
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og krisehandtering i Volkswagen.
e Hva tenker du nar du hgrer «krise i Volkswagen»?
e Huvilke erfaringer har du fra CSR i Volkswagen?
e Hvaslags erfaringer har du med krisehandtering i Mgller Bil AS?

e Hvavar din rolle i krisehandtering av Volkswagens dieselsaken hgsten 2015?

Overgang: Na kan vi ga over pa hvordan du oppfatter Volkswagens handtering av

dieselsaken hgsten 2015.

3. Fokusering - ngkkelspgrsmal

3.1 Avklare forhold mellom Mgller Bil AS og Volkswagen i krisehandtering:

e Hvordan utviklet dieselsaken seg i Norge i Mgller Bil AS?

e Da krisesituasjonen rundt dieselsaken oppstod, kunne du selv bestemme hvilke skritt
som matte tas i en krisesituasjon eller fulgte dere retningslinjer og instrukser fra
Volkswagen?

e Hvordan var representanter fra Volkswagen Norge involvert i krisehandtering?

e Fulgte man en ferdig oppsatt plan, eller fikk man fgringer fra folk lenger oppe i
systemet, eks. VVolkswagen?

e Fglte man at man kunne uttale seg fritt til eksempelvis bekymrede kunder?
e Eller 13 det faringer for hva man kunne uttale seg om, eksempelvis at man matte

referere til policy, nettside, leder, osv.? Hvem som kunne uttale seg?

3.2 Volkswagens beredskap for krise, readiness:

e Hva slags krisesituasjoner tror du er mest sannsynlig for Volkswagen/Mgller Bil AS?
e Hvor effektivt fungerer kommunikasjonssystemer i Volkswagen i en krisesituasjon?
e Har Volkswagen gkonomiske ressurser for a handtere krisen?

e Hva slags formelle kriseberedskapsplaner har VVolkswagen?

e Blir disse fulgt?
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Har Volkswagen et kriseteam?
Brukte dere forhandsforberedte meldinger og informasjonskanaler som Volkswagen

evt. har?

3.3 Volkswagens dedikasjon til interessenter, commitment:
Hvor viktig er det for Volkswagen a bygge gode relasjoner med interessenter?
Hvordan skaper Volkswagen tillit hos interessenter?
Er orientering mot interessenter og gode relasjoner en del av VVolkswagens
kjerneverdier og strategier?

Hvor viktig er apen kommunikasjon for Volkswagen?

3.4 Volkswagens integrasjon av CSR i forretningsstrategier

Hvilke CSR strategier har VVolkswagen?

e  Hvor viktig er det for Volkswagen a ha fokus pa CSR?

° Hvor stor rolle, tror du, spiller CSR for selskapets omdgmme?

° Hvor stor rolle, tror du, Volkswagens CSR aktiviteter spiller for norske

kunder?

3.5 Avklare typen krise og ansvaret VVolkswagen har:

e Vil du si at problemene knyttet til dieselsaken var en krise for Volkswagen? (felles
forstaelse av hva som utgjer en krise i forhold til definisjonen av krise: 1)
virksomhetens omdemme er truet, 2) begrenset responstid, 3) alvorlige
konsekvenser for virksomheten)

e Da krisen oppstod, hva var Volkswagens primare fokus? Eksempelvis allmenn
sikkerhet, informasjon, interessenter, avklare hvem sin feil det var, omdgmmet til
Volkswagen.

e Etter din erfaring hva er din forklaring pa at hendelsen oppstod: en tilfeldig hendelse
hvor Volkswagen har liten grad av kriseansvar, eks. pa grunn av utfordringer,
ulykker pa grunn av teknisk feil, skader pa produkt som faglge av teknisk feil eller
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menneskelig svikt eller organisatoriske ugjerninger hvor VVolkswagen har sterk grad
av kriseansvar for eksempel, for at skade/uhell skjedde som falge av? (1 tilfeldige
hendelser ser omgivelsene at krisen ikke var intensjonen og at den var utenfor
organisasjonens kontroll. Ved forhinderbare hendelser mener omgivelsene at det
var en bevisst handling fra organisasjonen side og hendelsen oppstod pa bakgrunn
av de valg som ble gjort)

Hvem fgler du hadde skyld i dieselsaken?

Hvordan ble skyldspgrsmalet handtert?

Hvilken pavirkningskraft fgler du at Volkswagen hadde til & forbedre situasjonen
under krisen?

Hva gjar Volkswagen for & forsvare sitt omdgmme i dieselsaken?

3.6 Volkswagens handtering av krisen med tanken pa strategi:

Hvilken strategi, etter din oppfatning, valgte Volkswagen for & handtere denne
krisen? Nevne strategiene og Kkjennetegn. Benektelses strategier (Angripe
angriperen, benektelse, syndebukk);

Reduksjons strategier (Unnskyldning/bortforklaring/begrunnelse; Bortforklaring);
Gjenoppbyggings strategier (Kompensasjon; unnskyldning — helt eller delvis);

Forsterkelses strategier (Tidligere minner, innynde seg, innta offerrolle)

Hvordan fulgte Volkswagen opp bekymrede kunder underveis og i etterkant av krisen?

Hvordan fulgte Volkswagen opp bekymrede ansatte underveis og i etterkant av krisen?

3.7 Konsekvenser av krisen for Volkswagen i Norge:

Ble forholdet mellom forhandlerne og VVolkswagen endret etter dieselsaken?

Ble ansattes holdning til Volkswagen endret etter dieselsaken?

Opplevde dere nedgang i salgstall av Volkswagen biler i Norge etter dieselsaken?

Hva, etter din mening har Volkswagen lzrt av det som skjedde?
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4. Tilbakeblikk

> Oppsummering og avklaring (10-15 minutter)

e Oppsummere funn
e Har jeg forstatt deg riktig?
e Er det noe du vil legge til?

Stopp lydopptak
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