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1. Indledning

Nye ledelseskoncepter om vardibaseret le-
delse, Stakeholder Value og virksomhedens
sociale ansvar udtrykker nye legitimitetskrav
til virksomheder i den globaliserede ver-
densekonomi. Der er stigende krav fra inter-
essenterne til virksomhederne om, at de skal
betragte etik, vardier og ansvar som en inte-
greret del af virksomhedens gode statsbor-
gerskab i moderne demokratier. Dette pres er
steget efter de mange skandaler om virksom-
hedsetik i USA og Europa, f.eks i forbindel-
se med Enrons sammenbrud og tidligere
kampen om Shells dumping af boreplatfor-
men Brent Spar i Nordseen, hvor kritiske
Stakeholders demonstrerer for stigende soci-
alt ansvar og transparens i virksomheders ak-
tiviteter. Sadanne episoder illustrerer, hvorle-
des diskurser om normer, vardier og ansvar
har forandret de samfundsmessige forvent-
ninger til virksomhederne og de udfordrer
vores grundlaggende begreber indenfor er-
hvervsekonomi, statskundskab, sociologi, ju-
ra og filosofi. Savel virksomhedsledere, po-
litikere, bureaukrater, forbrugere som forske-
re og den almene offentlighed argumenterer
for at det er nodvendigt at gentenke vores

opfattelser af vardibaserede organisationer,
vaerdibaseret ledelse og vores definition af
virksomhedernes rolle i samfundet.

Man kan sige, at virksomhederne bliver sar-
bare, hvis de bryder etiske granser. Savel
sma som store virksomheder ma vare forsig-
tige med, hvorledes de forholder sig til de eti-
ske spergsmal. Virksomhedsetikken drejer
sig om at forsta denne sarbarhed og samtidig
bidrage til at handtere organisationens svag-
heder med udvikling af etiske regelszt, Co-
des of Conduct, mv. Der findes nemlig man-
ge sarbare omrader, der ikke indfanges af tra-
ditionelle juridiske og erhvervsekonomiske
omrader, men som alligevel er felsomme og
kraever beslutninger, dog uden at der overho-
vedet eksisterer en gennemfort politik pa om-
radet.

Sadanne omrader udtrykkes i nogle etikreg-
ler, der ikke kan indferes fra toppen, men
som ud fra medarbejdernes opslutning om
dem, skal medvirke til at skabe etikken som
en del af virksomheden som livsform, dvs.
som en levende kultur, der bliver til konkret i
virksomheden. Etiske regler kan vare med til
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at lose etiske kriser, forbedre organisationens
moral og integritet og samtidig give formule-
ringskompetence til lesning af komplekse di-
lemmaer. Ofte bliver organisationer, der har
staet i store etiske kriser eller varet udsat for
integritetsproblemer, klar over nedvendighe-
den af at indfere etiske regler. Det bliver en
del af virksomhedens politik (Corporate Po-
licy) at udarbejde et vardisat. De store fir-
maer har i mange tilfalde gjort dette til en del
af deres Human ressource afdelinger, hvor de
vaelger specialiserede medarbejder med an-
svar for etik og socialt ansvar, men ogsa sma
virksomheder indser i sidanne situationer, at
etikken ma hejt prioriteres.

Globaliseringens udfordring til
virksomhederne

En af grundene til den ogede interesse for
etik er givetvis den stigende globalisering og
informationsintensive ekonomi, der samtidig
ogsa kraever storre tillid og respekt mellem
forretningspartnere. De aktuelle udviklings-
tendenser i den stadig mere komplekse og
internationaliserede verdensgkonomi viser
bade problemerne og mulighederne for virk-
somhedsetik. Der er blevet storre enighed
om, at pkonomisk vakst ber vare i harmoni
med okologiske og sociale forhold. Mil-
jeproblemer og det sociale ansvar er kommet
pa virksomhedens agenda (Georges Enderle,
1998). 1 en situation hvor det liberale skono-
miske system har sejret i ideologiernes kamp
ved historiens afslutning (Francis Fukuyama,
1995), bor dette system vare bevidst om sit
samfundsansvar. Det internationale samfund
star over for en rakke udfordringer om at
sikre skonomisk vakst og langtids afkast af
investeringer. Samtidig er der sterre op-
marksomhed om multikulturelle udfordrin-
ger til virksomhederne, der overskrider de
nationale grenser (Enderle, 1998). Virksom-
hederne afkraves i dag at tilgodese ikke kun
Shareholders men ogsa Stakeholders. Og in-
teresserer man sig for virksomheden, sigter
man ud over at skabe rimelig profit for Sha-

—

reholders ogsd mod at skabe mere vardi for
Stakeholders (John Boatright 1998).

Men globaliseringen betyder ogsa en stigende |
fokus pa menneskeretslige standarder i multi-
nationale virksomheder, der bliver kritiseret af
bade forbrugere, investorer og NGO er. Man-
ge multinationale virksomheder ser sig séle-
des tvunget til at integrere menneskerettighe-
der i deres virksomhedsetiske regler. Dette
kombineres med forestillingen om virksomhe-
ders sociale ansvar. Et eksempel pa at virk-
somhedsetikken ogsd har faet betydning som
en global vejledende norm er det beremte
»Caux Round Table« (Enderle, 1998), der ud-
trykker folgende: 1. At virksomhedernes an-
svar tager hensyn til bade Shareholders og
Stakeholders 2. At det er nedvendigt at tage
hensyn til de sociale sider af Business, nemlig
at virksomhederne har et ansvar for at medvir-
ke til at skabe retfardighed i verdenssamfun-
det, dvs. menneskerettigheder, uddannelse og
velfeerd. 3. Disse principper udtrykker ogsa, at
det er nedvendigt at ga ud over den blotte ad-
lydelse af loven (Compliance). Dette sker med
henblik pa at indga handel i en slags tillidens
and (Trust). 4. Dette kan medvirke til at for-

bedre respekten for internationale regler som

et grundprincip. 5. Og transnationale selska-

ber skal bidrage til at styrke den internationa-

le handel og 6. Respekt for milje og natur, og

det galder om, at undga alle typer af ulovlige

og korrupte operationer. En del af de transna-

tionale virksomheders forseg pa at udforme et

set etiske regler udtrykker nedvendigheden af
respekt for andre kulturer, og at disse virk-

somheder ber formulere nogle etiske regelsat,

der medtznker alle disse aspekter. Her er Ca-

ux-principperne et godt udgangspunkt for di-

skussionen. Det er blevet klart, at etik pd en

gang styrker indtjening, medarbejdertilfreds-

hed og virksomhedens Public Relations.

2. Etik og veerdibaseret ledelse i USA

I USA indfoerte The Federal Sentencing Com-
mission i 1991 de sdkaldte Federal Senten-
cing Guidelines for Organizations, der opfor-
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drer virksomheder til frivillige oprettelser af
etik-programmer for at undgd hoje straffe,
hvis der begds lovbrud. Disse retningslinier
indeholder ogsa nogle krav til et velfunge-
rende etik-program, der efter kommissionens
mening bor indfores i de amerikanske virk-
somheder. Efter Enron-skandalen er ret-
ningslinierne blevet suppleret med en omfat-
tende lovgivning om krav til virksomheders
regnsskabsafleggelse og transparens i ledel-
sen, der klart bidrager til bestraebelsen pa at
styrke etikken i det amerikanske erhvervsliv.

Vedtagelsen af the Federal Sentencing Gui-
delines for Organizations, har varet af yder-
ste vigtighed for udviklingen af virksom-
hedsetik og vardibaseret ledelse i USA. Ret-
ningslinierne er procedurer for juridisk at be-
handle virksomheder, der har gjort noget kri-
minelt. Det centrale i disse retningslinier er,
at man havde brug for nogle nye mader at
forholde sig til organisationer, der havde
brudt loven. Man kan sige, at domstolene be-
fandt sig i et dilemma mellem at domme de
virksomheder, som har brudt loven sa hardt,
at det ogsa gik ud over andre af virksomhe-
dens uskyldige interessenter (f.eks ikke-in-
volverede medarbejdere eller aktionarer) el-
ler bare at give firmaet en harmlos bade, som
den egentlig kunne vare ligeglad med, og ba-
re regnede som en nodvendig forretningsom-
kostning (Robert J. Rafalko: »Remaking the
Corporation: The 1991 US Sentencing Gui-
delines.«).

Som en vej ud af dilemmaet kan man sige at
have valgt at forsege sig med en slags straf-
og kriminalpraventiv tilgang til etikken ved
at se indforelse af verdibaseret ledelse som
et muligt grundlag for strafnedsettelse. Det
centrale er, at virksomheder, der er villige til
selv at erklere sig etisk, socialt eller mil-
jomassigt ansvarlige, kan fa en strafnedsat-
telse. De strafnedsattende faktorer er 1. At
ledelsen handlede i god tro og ikke kendte til
den kriminelle handling 2. At der findes en
meningsfuld etik og et Compliance- program

i virksomheden. 3. At der har vaeret en hurtig
rapportering af den kriminelle handling eller
samarbejde i udforskningen af denne hand-
ling. 4. At virksomheden medvirker til at lose
de problemer som lovovertredelsen har fo-
rarsaget ved at disciplinere individer eller gi-
ve kompensation for de skader, som den har
foranlediget. Firmaer, der folger disse ret-
ningslinicr, kan fa deres bader vasentligt re-
duceret, feks fra 1 million dollars til kun
50.000 Dollars (Rafalko, 1994: 627ft.).

Det betyder, at The Federal Sentencing Gui-
delines for Organizations kan betegnes som
en juridisk styrkelse af kravet om at indfore
virksomhedsetiske programmer i USA. Poin-
ten med disse retningslinier i relation til vaer-
dibaseret ledelse er, at det er en formildende
og straf- og bode-nedsattende omstendighed
i forbindelse med en retssag mod en virk-
somhed og dens medarbejdere, hvis virksom-
heden har haft nogle etiske regelsat indbe-
fattet en rapporteringsmekanisme. Uden at
der er tale om en direkte tvang, er det indly-
sende, at det er en fordel for virksomheden at
indfore etiske regelsa:t og forholde sig soci-
alt ansvarligt. Firmaer med et etik-program
vil sta langt sterkere i det retslige efterspil af
en anklage, hvis de har et etisk regels®t. Det
vil altsa sige, at det direkte kan betale sig at
have etiske regels@t og rapporteringssyste-
mer, eftersom disse under alle omstendighe-
der vil fungere som en forsikring for virk-
somheden, hvis den slabes for retten.

Indirekte kan man maske endvidere forestille
sig, at virksomheden vil kunne undga stor
kriminalitet, idet den allerede har pavirket
medarbejderne med hensyn til at handle
etisk, og derfor kan man tanke sig, at de vil
vaere mindre tilbejelige til at foretage krimi-
nelle handlinger. Ideen bag Federal Senten-
cing Guidelines for Organizations er, at dom-
meren ikke vil give dig sa streng en straf,
hvis du har nogle etiske rapporteringsproce-
durer. Det fungerer altsa som en forsikring og
som en god forretning (David Ozar, 1999).
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Der har altsa varet en retslig dimension i ud-
viklingen af virksomhedsetik i kraft af be-
slutningerne fra the Federal Sentencing
Commission i 1991. Man kan udtrykke det sa
starkt, at enhver virksomhed, som ikke har et
virksomhedsetisk program laber en stor risi-
ko. Det ville vere dumt ikke at valge en Se-
nior Officer, som igennem sit arbejde er an-
svarlig for etik, og i denne forbindelse ber
man ogsa installere en rapporteringsmekanis-
me. Der er derfor en stor interesse for at ind-
fore etik-programmer i USA-virksomheder.
Et godt eksempel pa hvor galt det kan ga,
hvis man ikke har vardibaseret ledelse, er
Daiwa Bank, der holdt hemmeligt, at en
medarbejder havde begéet underslab for ik-
ke at rykke aktiekurserne. Banken blev domt
til at betale 340 millioner US Dollars. Ban-
ken skulle have haft et meningsfuldt etik-
program (Compliance-Program), som infor-
merede medarbejderne om etik og ret, sa
havde den kunnet fa strafnedsattelse.

Derudover vil virksomhedsetiske rapporte-
ringsprocedurer og vardibaseret ledelse kun-
ne bidrage til at vare en »Early Warning«
vedroerende etiske problemer og dilemmaer
bade eksternt og internt i forhold til virksom-
heden. Det karakteristiske ved den amerikan-
ske opfattelse af vardibaseret ledelse er sile-
des, at etikken i hej grad bliver et spergsmal
om praktisk etisk ledelse. Det drejer sig om
at indfere etik i organisationer, hvilket er
grunden til at etik ses som »Compliance with
a Code«. Motivationen for at indfore et etik-
program i virksomheden er altsa ikke bare
den gode vilje, men virksomheden tvinges
dertil for at undga et storre onde. Der er ikke
tale om en idealistisk etik, men The Federal
Sentencing Guidelines er udtryk for en prag-
matisk tilgang til problemet, der har forstaet,
at den gode vilje ikke er nok til at indfere
etikken, der er sa vigtig, at man bade ma ta-
ge ret og magt til hjzlp for at sikre virksom-
hedens sociale ansvar.

Henimod et standard etik-program

Det interessante ved The Federal Sentencing
Guidelines for Organizations er samtidig, at
det rent faktisk indebaerer et forseg pa at de-
finere, hvad der skal forstas ved et menings-
fuldt etik-program. Sektion 8A.1.2 i The Gu-
idelines understreger, at »An »effective pro-
gram to prevent and detect violations of law«
means a program that has been reasonably
designed, implemented. and enforeed so that
it generally will be effective in preventing
and detecting criminal conduct. Failure to
prevent or detect the instance of offence, by
itself. does not mean that the program was
not effective. The hallmark of an effective
program to prevent and detect violations of
law is that the organizations exercised due
diligence in seeking to prevent and detect cri-
minal conduct by its employees and other
agents« (Rafalko, 1994: 628). Implicit ligger
der altsa et bredere sigte i the Federal Sen-
tencing Guidelines: Et effektiv nedskrevent
etik-program i form af vardibaseret ledelse
kan hjzlpe virksomheden til at opna forstael-
se om sine egne etiske vardier og adfard. Et
etikprogram kan samtidig laere medarbejdere
at skelne mellem etik og ret, mellem det le-
gale og det moralsk rigtige og dermed med-
virke til at skerpe den individuelle demme-
kraft.

Et effektivt etik-program baseret pa veardi-
baseret ledelse ber imidlertid nermere be-
stemmes. Det involverer folgende:

1. En organisation ma have procedurer og
standarder, der reducerer den kriminelle
adfaerd. | praksis betyder det, at virksom-
heden ma nedskrive sit etikprogram i et
regelsaet. Mange store amerikanske virk-
somheder har ogsa indfort et etisk regel-
sat, der er forskellig fra deres »Mission-
Statements«, men som udtrykker deres in-
tentioner om at handle etisk korrekt, idet
de virkeligger deres mission og opgave,
men dermed er alt ikke fardigt, fordi etik-
ken i allerhgjeste grad virkeliggores igen-

-

|
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nem en vedvarende proces og anstrengel-
se i relation til virksomhedens medarbej-
dere.

. Enkeltindivider og hejtrangerende medar-
bejdere i organisationen ma besidde det
etiske ansvar om at hindhzve og over-
vage etik-programmet. Etikprogrammet
ma altsa tages alvorligt af firmaets ledere.
Det betyder ogsa, at uansvarlige personer
ikke ma tildeles vigtigt ansvar. Her star vi
i mange tilfelde overfor kravet om en
mentalitets@ndring, hvor ledere ma indse,
at en machiavellisk strategi- og politikop-
fattelse ikke er fyldestgerende til at styre
en moderne virksomhed. Men ofte bliver
de klar over dette, nar de selv i stigende
grad konfronteres med etiske problemer
uden at have den nedvendige etiske for-
muleringskompetence til at lase disse pro-
blemer.

. Endvidere kan man ikke komme uden om,
at et etik-program ber involvere medar-
bejderne fra begyndelsen. Organisationen
ma have taget skridt til at meddele alle si-
ne medarbejdere om sit etik-program,
f.eks ved at de deltager i forskellige for-
mer for trenings- og undervisningspro-
grammer. Hvis medarbejderne ikke er
med til at udarbejde virksomhedens regel-
sat, forer det til at de foler, at det bliver
implementeret fra oven, og de har derfor
ikke nogen mulighed for at fa indflydelse
pa processen, og de bliver fremmedgjorte
over for de vardier, der bliver trukket ned
over hovedet pa dem.

. Virksomheden ma ogsa indfere vigtige
regnskabs- og rapporteringssystemer, der
kan modvirke eller opdage kriminel ad-
faerd. At implementere etik i en virksom-
hed ber vare baseret pa distinktionen
mellem det etiske og det lovlige. En vig-
tig del af vaerdibaseret ledelse er at give
medarbejderne og lederne mulighed for
en etisk formuleringskompetence, der bi-
drager til at styrke evnen til at drage vel-
begrundede beslutninger i situationer,
hvor man ikke har klare lovregler at stotte

sig til. Men det betyder samtidig, at det
skal vere muligt at kunne rapportere om
virksomhedens etiske adferd.

5. Nar et brud med loven er blevet observe-

ret, ma det vaere muligt hurtigt at kunne
finde grundene hertil og rapportere herom
til ledelsen. Dette kan ske ved indforelse
af en etisk »Hotline« eller en ombuds-
mand (en etik-officer 1 virksomheden).
Man kan altsd ikke komme udenom, at
indforelsen af verdibaseret ledelse og et
etik-program 1 en virksomhed ikke kan
ses isoleret fra alle de evrige discipliner,
men at etikken bliver til i et intimt samspil
med alle virksomhedens afdelinger, bade
inden for management, marketing, pro-
duktudvikling, innovation, produktion
myv. Det er vigtigt, at de etiske overvejel-
ser sker i tet samspil med den faglige
kompetence inden for virksomhedens del-
omrader.

Hvad er en etik-medarbejder?

Et vigtigt aspekt er, at den verdibaserede le-
delse altsa ber involvere en slags ombuds-
mand, en etik-officer, der skal fungere som
en slags rapporter om etiske sporgsmal til le-
delsen. Det kunne vaere den arbejder, som er
»Corporate Secretary« (Ozar, 1999). En
sadan person er et menneske, der foler sig
specielt ansvarlig for virksomheden. Det er
en person, der har godt kendskab til virksom-
heden, har en erfaren demmekraft, er moti-
veret og besidder i kraft af sin position den
tilstreekkelige magt til at implementere sine
beslutninger. En sadan medarbejder bidrager
til at udvikle etiske retningslinier for netop
denne virksomhed. Man kan her tenke pa a.
Ledelsesetiske problemer i virksomheden b.
Udvikling af etikprogrammer c. Virksomhe-
dens interne etiske problemer, der kunne om-
fatte etiske spergsmdl i ledelsen, problemer
vedrorende management, sporgsmal i relati-
on til Shareholders og endelig etiske proble-
mer i relation til de ovrige Stakeholders. Der
skal naturligvis veere mulighed for at sankti-
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onere de beslutninger, som en sddan medar-
bejder métte komme med.

Blandt visse virksomhedsledere, medarbc;j-
dere og politikere har der varet kraftig oppo-
sition imod denne model, da de opfatter ctik-
officeren som en slags tanke-politi eller in-
tern kontrol, som vil gore det surt for medar-
bejderne. Derfor skal en etik-officer vare
klar over, at en reekke krav ma vare opfyldt
for, at de vil kunne passe til jobbet. a. Man
ma gere sig klart, om man har en stor grad af
indflydelse i virksomheden b. Det bor over-
vejes, om man far nok respekt og tillid bade
fra sine kollegaer og fra lederne. ¢. Man ber
overveje, om man har nok ressourcer til at
gennemfoare interne undersogelser og proce-
dural forandring i virksomheden d. Man ber
ogsa overveje, om man kan f3 tilgang til in-
formation og stette mekanismer, der vil bi-
drage til Early Warning mv. af etiske sporgs-
mal e. Man bor overveje, om medarbejderne
synes, at man indferer en sadan »Complian-
ce-Role« i virksomheden, og om man over-
hovedet har evnerne dertil.

Etik-programmier i praksis

Det er klart, at implementeringen af etik-pro-
grammer er forskellig fra branche til branche,
og at det ogsa er afhangigt af virksomhedens
storrelse og dens historie (Rafalko, 1994:
6281T.). Hvis det er en stor virksomhed med
en uheldig moralsk fortid, er der maske storre
grund til at formulere et etik-program end i
en lille virksomhed med en rosvardig etisk
opferelse. Det er ogsa vigtigt at papege, at de
etiske retningslinier ber tilpasses de specielle
problemer, der galder for den enkelte virk-
somhed. For at vise variationen af de enkelte
omrader behever vi blot at navne nogle ek-
sempler pa omrader, som kunne krave speci-
elt udarbejdede etiske regelset: a. Miljos-
pergsmal. Her galder det etiske regler om
f.eks baredygtighed og miljghensyn i virk-
somheden b. Finans- og investeringsetik. Vi
ber definere regler for handel, overtagelse af
andre selvskaber, etiske investeringer mv. c.

Marketingsetik i det postmoderne forbruger-
samfund. d. Medregning af forbrugere i den
vardibaserede ledelse e. Problemer ved-
rorende definitioner af ledelse 1 forhold til
medarbejderne, herunder politikken ved-
rorende diskrimination og » Affirmative Acti-
on« f. Virksomhedens politik vedrorende re-
spekt for medarbejdernes ret til privatlivets
fred. g. Etisk politik vedrerende modtagelse
af gaver og andre former for honorarer mv. g,
Etisk politik i relation til formulering af for-
skellige typer af regnskaber inden for de en-
kelte virksomhedsetiske felter.

Men hvordan ser det egentlig ud med imple-
menteringen 1 dag snart 15 ar efter indforel-
sen af The Federal Sentencing Guidelines for
Organizations? 1 denne forbindelse har pro-
fessor Michael Hoffmann, der i 1976 oprette-
de den forste akademiske institution for virk-
somhedsetik 1 USA, Center for Business Et-
hics, Bentley College, Massachusetts under-
streget, at det forst og fremmest gelder om at
komme ud af den deontologisk begrznsende
forstdelse af etik-programmer (Driscoll &
Hoffman, 2000). Dette betyder, at etik-pro-
grammer ikke ber tolkes som en ny type juri-
diske regler. De skal ikke bare udtrykke
bundgrensen af etisk opferelse, men de skal
ogsa bidrage til en positiv udvikling af virk-
somheden. Det galder om at udvikle en var-
di-baseret formalsbeskrivelse (Mission State-
ment) for virksomheden, hvor Compliance
fremstar som et rationale for virksomheden.
Dette kan ikke bare gores mekanisk, hvor en
vigtig person kommer til virksomheden og
siger, at der ma vare en etik-kode, hvorefter
en eller anden, evt. lederen (CEQ) skriver en
sadan, som er hurtigt glemt, uden at der er
sket mere. Det er ikke pa den made, at man
skal forsta virksomhedsetik. Det er ligesa
meget processen som resultatet, der er vig-
tigt. En sadan meningsfuld proces kommer
ofte i de konkrete tilfelde til at involvere fol-
gende trin: Demokratisk valg af medarbejde-
re og af fokusgrupper, nedsattelse af grupper
med henblik pa formulering af vardigrund-
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lag, gensidig kritik pa demokratisk basis. Det
vigtige er her kommunikationen og ikke sa
meget de faktiske vardiset, som der skabes
debat om. Findes der allerede et vardisat,
galder det om at involvere medarbejderne i
debatten om dets legitimitet

Hoffman har understreget etik-officerens be-
tydning som forklaring pa den megen debat
omkring legitimiteten af at have en sadan
medarbejder. Problemet er, hvorledes man
undgar, at det bliver en slags politimand, en
duksedreng mv., og at vedkommende kom-
mer til at gi ledelsens @rende. Det gelder om
at lere medarbejderne i virksomhederne, at
etik er en kunst, der bade kraever uddannelse
og et specielt talent. Men er der sa noget be-
vis pa at forholdene er blevet bedre? Der har
vaeret mange forseg pa at male dette og blive
klar over, hvilken vardi virksomhedsetik har
i praksis. Der vaeret empiriske studier, der vi-
ser en positiv udvikling. Men igen, det er
svart at male, da det er processen, der er vig-
tigere end resultatet.

3. Virksomhedens sociale ansvar i Europa
Ideer om vardibaseret ledelse og virksomhe-
dens sociale ansvar har ikke varet sa udvik-
let i Europa som i USA. Der har ganske vist
1 de senere ar varet stor debat om forholdet
mellem etik og ekonomi og muligheden for
at udvikle etiske orienteringer, der bryder
med de traditionelle skonomiske verdier ba-
seret pa privat ejendomsret, profit og Share-
holder Value. I denne forbindelse navnes i
fleng termer som den politiske forbruger,
etiske investeringer, virksomhedens sociale
ansvar, etisk regnskab og vardibaseret ledel-
se i det europziske erhvervsliv. Alligevel har
der ikke vearet indfert det samme lovgiv-
ningsmassige og institutionelle grundlag for
virksomhedens etik som i USA, og virksom-
hedsetikken har forst igennem de seneste 10
ar begyndt at fa betydning i virksomheder og
i undervisningen pa Handelshojskoler og an-
dre hojere lereanstalter.

Europakommission har imidlertid pa det se-
neste bidraget vasentligt til at skabe mere
opmarksomhed om virksomhedens sociale
ansvar: Dette er sket igennem en l&ngere po-

litisk proces der har fort til et politikdoku-

ment om virksomhedens sociale ansvar fra

EU-kommissionen Promoting a European

Framework for Corporate Social Responsi-

bility. Green Paper. (European Commission.

Directorate-General for Employment and So-

cial Affairs, Industrial Relations and Indu-
strial Change, Unit EMPL/D.1: Promoting a
European Framework for Corporate Social
Responsibility, Green Paper. July, 2001).
Dette dokument kan betragtes som grundlag
for den europziske politik om virksomhe-
dens sociale ansvar Det er kulminationen af
flere ars arbejde med udviklingen af det soci-
ale ansvar, selvom det kun er igennem de se-
nere ar, at EU og de nationale politiske insti-
tutioner er begyndt at interessere sig for virk-
somheders sociale ansvar, hvorfor den euro-
pziske udvikling er praget af en vis forsin-
kelse i forhold til USA, eftersom man f.eks
ikke endnu har vedtaget noget, der minder
om de amerikanske Federal Sentencing Gui-
delines for Organizations.

Dette fravar af retslig regulering behever
dog ikke at udelukke en europaisk interesse
i virksomhedsetik og i virksomheders sociale
ansvar. | stedet for at fokusere pa virksom-
hedsetikkens formaliserede strukturer kan
det fremhaves, at europziske virksomheder,
grundet deres kulturelle og historiske arv og
pa grund af strukturen i de europ®iske mar-
keder og velferdsstater er preget af en tradi-
tion for hensynet til virksomheders sociale
ansvar. | denne forbindelse har fagforenin-
gerne ogsa vearet vigtige for at sikre hensynet
til medarbejderne og til en bred vifte af virk-
somhedens Stakeholders. Medarbejdernes
indflydelse pa virksomhedernes beslutninger
er f.eks stadigt storre i Europa end i USA.




De tavse veerdier i europeeisk
virksomhedsetik

Historisk set kan vi efter den Anden Verdens-
krig bade 1 Nord- og Sydeuropa pévise virk-
somhedernes folelse af ansvar og forpligtelse i
forhold til fellesskabet. Generelt set er de eu-
ropxiske velfardsstater preget af en tattere
forbindelse mellem det offentlige og det pri-
vate okonomiske marked, hvor der er sterre
tradition for staters styring af det frie marked.
I 1960erne og 1970erme blev mange euro-
pxiske lande ogsa praget af en radikal kritik
af virksomhedernes position i samfundet,
hvad givetvis har haft en indflydelse pa den
europziske bevidsthed om virksomheders so-
ciale ansvar. Ogsa miljobevagelse i Tyskland
og England har haft en indflydelse herpa. Pa
den anden side forte 1970ermes ekonomiske
krise til en fremhazvelse af vakst og nedven-
digheden af et frit skonomisk marked i lande
som Vesttyskland, England og Danmark.
Samtidig beted 1970ernes og 1980ernes ven-
ding mod et frit europzisk indre marked en
storre forstaelse for virksomhedernes sociale
ansvar, nar de skulle handle pa tvaers af lande
granser. Dette gjorde sig ogsa galdende, nar
virksomhederne skulle agere internationalt.

I Danmark tog regeringen i midten af
1990erne ved oprettelse af The Copenhagen
Center initiativ til at opfordre virksomheder-
ne til at arbejde med det sociale ansvar og
nye partnerskaber. Man lod sig her inspirere
af den generelle europziske udvikling, og
man havde oprettet et European Business
Network for Social Cohesion (EBNSC) med
henblik pa at styrke de sociale aspekter af et
frit europaeisk ekonomisk marked. Dette kan
ses som et grundlag for EUs grenbog om
virksomheders sociale ansvar, der blev ved-
taget i 2001. Denne politik afspejler den tra-
ditionelle placering af virksomhedens sociale
ansvar i den europaiske erhvervskultur, hvor
mange virksomhedsledere forstar virksomhe-
den som en integreret del af det politiske fal-
lesskab (Helen Bloom, Roland Calori, Phil-
ippe de Woot, 1994). Ifolge denne opfattelse

er profitmaksimering ikke det eneste legitime
mal for virksomheden, der kan betragtes som
en deltager og borger i samfundet med visse |
sociale forpligtelser. ,
Et andet aspekt ved de forskellige erhvervs- ‘
kulturer i EU og USA, der har pavirket be-
tingelser for at udvikle virksomhedens socia-
le ansvar er, at de europaiske virksomheder
er praeget af en stor grad af interne og ekster-
ne forhandlinger, hvor virksomheden kom-
munikerer medarbejdere og andre Stakehol-
ders om fremtidig strategi og handlinger. In-
terne forhandlinger i den sociale markeds-
ekonomi indbefatter f.eks fagforeningernes
reprasentation i virksomhedernes bestyrelser
(Bloom, Calori, De Woot, 1994: 61). | kon-
trast hertil har beslutningsprocessen i USA
tendens til at vaere mere 7op-Down, mens de
socialt orienterede europaiske virksomheder
historisk set har haft stor tendens til at ga i
dialog med deres interessenter. Den ideale le-
delsesform i et europaisk perspektiv kan op-
fattes som indebarer af et naturligt hensyn til
kunder og medarbejdere. Samtidig er de eu-
ropaiske lande praeget af stor kulturel for-
skel, hvilket kan fungere som basis for diver-
sitet i ledelsesstrategier (Bloom, Calori, De
Woot, 1994: 53).

En af grundene til, at Compliance- og etik-
programmer ikke har varet sa udviklede i eu-
ropziske virksomheder som i USA er i den-
ne forbindelse, at europaere generelt er mere
antiautoritere og skeptiske over for formelle
ledelsessystemer end amerikanerne. [ den eu-
ropaziske kontekst er mange forskellige stra-
tegier for management blevet introduceret
som ikke-formelle grundlag for beslutninger
og vardiledelse i form af institutionaliserede
systemer kritiseres ofte som formelle »etik-
bureaukratier«. Omvendt har europaisk er-
hvervsliv, sarligt i Sydeuropa ogsa varet
preget af en eliter opfattelse af ledelse, hvor
man fremhaver karismatisk ledelse med hej
integritet som centralt for den gode chef.
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Kernen i sadanne »tavse« verdier indlejret i
den europziske tradition for virksomhedsetik
kan defineres som en humanistisk tradition,
der respekterer individets store betydning i
det samfundsmassige fellesskab og i virk-
somheden. Man kan henvise til de etiske
principper om respekt for autonomi, verdig-
hed og integritet i lyset af ansvar og solidari-
tet som centrale i den europaiske humanisti-
ske individualisme, der genfindes i1 virksom-
hedskultur og i ledernes opfattelse af etik og
verdier. Den europziske humanisme kan li-
geledes siges at udtrykke sig i en vis respekt
for medarbejdernes autonomi og selvbestem-
melse over privatsferens forhold. Der er ud-
bredt enighed om, at virksomheden ikke kan
gores til en altomfattende enhed, der af-
kreever medarbejderens totale loyalitet.

Denne beskrivelse af de tavse vardier i den
europziske erhvervskultur kan siges at inde-
bare en substantiel anerkendelse af virksom-
hedens relevante interessenter. Prioriteringen
af de tavse vaerdier forer til et opger med kun
at tage hensyn til Shareholder Values pa virk-
somhedens bundlinie. I kraft af placeringen i
en social markedsekonomi tager virksomhe-
derne implicit hensyn til forskellige Stake-
holders, medarbejdere, kunder, kreditorer, le-
veranderer, lokal samfundet, mv. Ideen er, at
virksomheden som en god statsborger tager
del i samfundet og i samarbejde med rele-
vante partnere bidrager til samfundets gode
udvikling.

Denne beskrivelse af de tavse vardier i euro-
paisk erhvervskultur kan opfattes som meget
idealistisk og kan beskrives som den traditio-
nelle opfattelse at virksomheders sociale an-
svar, der vedvarende udfordres af presset pa
virksomhederne for sterre okonomisk indtje-
ning og effektivisering. Men netop fordi det
traditionelle sociale ansvar udfordres i det
feelles europziske marked, er det blevet ned-
vendigt at virksomhederne er sig bevidst om
det sociale ansvars tavse vardier og mere be-
vidst arbejder med etik og vardier. | denne

sammenhang blev de forste lerestole i virk-
somhedsetik oprettet i midten af 1980erne,
og i dag er der mere end 30 faste universitets-
positioner i virksomhedsetik, hvilket dog sta-
dig er meget mindre end i USA, hvor man i
mange ar har haft en livlig debat om prakti-
ske etiske problemer i virksomhederne.
Amerikanernes pragmatiske tilgang til emnet
modsvares ogsa af en langt mere makroteo-
retisk diskussion blandt de europaiske pro-
fessorer. Et eksempel pa denne makroteoreti-
ske tilgang til virksomhedsetikken er schwe-
itzeren Peter Ulrich, der i bogen /ntegrative
Wirtschaftsethik (1998) har fremlagt en om-
fattende teori om virksomhedsetik, der base-
res pa en kommunikativ samfundsteori, in-
spireret af filosoffen Jiirgen Habermas. Ulri-
ch argumenterer for en kritisk analyse af det
moralske indhold i skonomisk rationalitet og
virksomhedsetik forstas som en reflektiv til-
gang til de moralske problemer i den moder-
ne markedsekonomi. Peter Ulrichs opfattelse
af vardibaseret ledelse og etik passer fint til
samfund som de skandinaviske, hvor »for-
handlingsekonomi« forstaet som en vedva-
rende forhandling og kommunikativ interak-
tion baseret pa det bedre arguments kraft og
gensidig villighed til kompromis og falles
lesninger udgar den demokratiske kerne af
okonomisk og samfundsmassig interaktion.

Ligeledes er den europaiske debat om virk-
somheders sociale ansvar blevet pavirker af
begrebet om »Sustainable Development« fra
FNs Brundtland-kommissionen, der formule-
rede den internationale miljopolitik ud fra en
sddan forestilling om baredygtig udvikling.
Den engelske konsulent John Elkington
overforte begrebet til virksomhederne ved at
gore ideen om en trefoldig bundline med
savel ekonomiske som sociale og miljemaes-
sige indikatorer til det centrale i »Sustainab-
le Business«. | Cannibals with Forks. the Tri-
ple Bottom Line of 21st Century Business
(1997) generaliseres begrebet om bazredyg-
tighed i overenstemmelse med principperne
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om den trefoldige bundlinie som respekt for
de tre P'er, People. Planet og Profit.

EU’s gronbog om virksomheders

sociale ansvar

Denne forestilling om bzredygtighed kan i
kombination med en forhandlingsekonomisk
og demokratiorienteret tilgang i s@rlig grad
ses som central i EU-kommisionens grenbog
om virksomheders socale ansvar. Arbejdet
med den europiske politik kan siges at af-
spejle de forskellige europaiske opfattelser
af vardibaseret ledelse, der udtrykkes i de
tavse ledelsesverdier. Udviklingen henimod
en europzisk politik om virksomhedernes
sociale ansvar begyndte, da Jacques Delors
som formand for kommissionen lavede en
appel til det europziske erhvervsliv om at
hjalpe med at tage hind om problemerne
med social eksklusion i de europaiske sam-
fund. I ar 2000 opfordrede det europziske
rad i Lissabon de europziske ledere til at pri-
oritere bedre arbejdsforhold, livslang laring,
inddragelse af socialt svage grupper og bzre-
dygtig udvikling til centrale elementer i virk-
somhedernes strategi. Pa det samme mede
arbejdede man med at opfordre virksomhe-
derne til at tage samfundsmaessige opgaver,
der ligger ud over, hvad der er almindelig
retslige og sociale standarder for at bidrage
til miljemassig og social udvikling. Dette
dannede baggrunden for kommissionens ud-
kast til en grenbog om virksomheders socia-
le ansvar.

EUs grenbog ger socialt ansvar og ekologisk
baredygtighed til basale komponenter i dan-
nelse af nye partnerskaber bade lokalt og in-
ternationalt. Det fremhaves i denne forbin-
delse, at ikke kun multinationale virksomhe-
der, men ogsa sma og mellemstore virksom-
heder kan bidrage til at skabe engagement for
virksomheders sociale ansvar. EUs grenbog
om det sociale ansvar er en del af EUs fokus
pa sociale goder, der var central pa Lissabon-
modet (Promoting a Eurcpean Framework
for Corporate Social Responsibility, Green

—

Paper, July, 2001). Fremhavelsen af det so-
ciale ansvar skal ses i forbindelse med EUs
generelle mal om i lebet af fa ar om at blive
wthe most competitive, and dynamic know-
ledge economy in the world« og saledes ska-
be en stabil skonomisk vakst med fokus pi
flere og bedre jobs samt sterre social sam-
menhang. EU-kommissionen opfordrede til
en bred debat, hvor alle samfundets forskelli-
ge akterer, heriblandt ogsa virksomhedeme
skal bidrage til at skabe savel ekonomisk
vakst som social og ekologisk baredygtig-
hed. Saledes skal fokus pa det sociale ansvar
ses i forbindelse med generelt storre op-
marksomhed omkring pa vardier i de euro-
pziske befolkninger.

I gronbogen fremhaves globaliseringen og
den stigende teknologiske udvikling som en
arsag til nedvendigheden af sterre socialt an-
svar som en del af virksomhedens bestrzbel-
se pa ekonomisk vast. EU-kommissionen
definerer det sociale ansvar, som virksomhe-
dernes frivillige bidrag, der ligger ud over det
som er dem retsligt pakravet. At det sociale
ansvar gar ud over det retslige indeberer, at
virksomheder ikke bare skal respektere lo-
ven, men at de opfordres til frivilligt at gore
noget mere for at skabe social kapital, inve-
stere i menneskelige ressourcer og i det hele
taget generost tage hensyn til deres forskelli-
ge interessenter. (Promoting a European
Framework for Corporate Social Responsi-
bility, Green Paper, July, 2001). Pa den ma-
de skal ansvar ikke bare forstds som et alter-
nativ til retslig regulering, mens som et bi-
drag til virksomhedens sociale udvikling.
Det er kommissionens opfattelse, at der ikke
er en modsztning mellem god indtjening og
socialt ansvar, men at den ansvarlige virk-
somhed, i l&ngden vil sikre storre baredyg-
tighed og konkurrencemassige fordele, bl.a.
fordi bedre arbejdsforhold og gode vaerdier i
virksomheden kan bidrage til {2 mere moti-
verede medarbejdere, storre tillid blandt kun-
der, investorer og forbrugere og fordi de virk-
somheder, der ikke arbejder med socialt an-
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svar vil lebe stor risiko med hensyn til at be-
vare et godt rygte og image.

EU-kommissionen fremhaver virksomhe-
dernes engagement i lokalsamfundet som ¢n
vigtig del af det sociale ansvar, der bidrager
til at forbedre lokalsamfundets sociale kapi-
tal. Ansvarlig miljeadferd kan skabe win-
win situationer, hvor virksomheder kan opna
konkurrencefordele samtidig med at de tager
hensyn til deres Stakecholders. Ligeledes kan
det sociale ansvar bidrage til at sikre respekt
for menneskerettigheder og EU-kommissio-
nen opfordrer virksomhederne til at formule-
re Codes of Conduct, der indbefatter menne-
skerettigheder og gar ud over minimale rets-
lige standarder for etik (Promoting a Europ-
ean Framework for Corporate Social Re-
sponsibility, Green Paper, July, 2001).

Man kan saledes sige, at den europaiske til-
gang til virksomhedens sociale ansvar er ba-
seret pa en holistisk og frivillighedsorienteret
tilgang, hvor virksomhederne alt efter bran-
che og markedssituation opfordres til at yde
en indsats for socialt ansvar, der henvender
sig til netop deres relevante interessenter.
Man indremmer, at mange traditionelle le-
delsesstrategier er blevet utidssvarende med
hensyn til at indfange det sociale ansvar, og
det gaelder om at arbejde med alternative mo-
deller for regnskab, rapportering og maling
af virksomhedens ydelser for at indfange det
sociale ansvar. Her er mange europziske
lande, bl.a. Danmark og Frankrig igang med
at vedtage nye regler for udarbejdelse af
sadanne alternative regnskaber.

I sammenligning med den mere handfaste
amerikanske udvikling, hvor der retsligt er
motivation og grundlag for at arbejde med
socialt ansvar i virksomhederne fremhaver
man, at det sociale ansvar skal veare frivilligt.
Hertil kan indvendes, at frivilligheden er et
godt udgangspunkt, men der burde geres me-
re for at give virksomhederne retslige, sko-
nomiske eller politiske incitamenter til at

handle mere socialt ansvarligt. Her kunne
man komme med forslag til forskellige in-
strumenter, der kan udvirke dette forogede
»frivillige engagement«. Maske skulle EU-
kommissionen, som det er tilfzldet i USA,
lade vaeere med at arbejde med en meget rigid
distinktion mellem juridisk og socialt ansvar,
og istedet forsege at integrere det sociale an-
svar i det retslige ansvar. I det hele taget kun-
ne det diskuteres mere, hvordan retten og
lovgivningen statter det sociale ansvar.

I stedet for frivillighed kunne man i hajere
grad tale om virksomhedernes »selvregule-
ring« og deres @ndrede funktion i samfundet
som ansvarlige statsborgere (Corporate Citi-
zenship). | denne forbindelse kunne man
komme mere ind pa begrebet om virksomhe-
den som en Good Corporate Citizen, der bi-
drager til social retferdighed som grundlaget
for begrebet om det sociale ansvar. Hvorfor
ikke som i USA gore mere for at skabe rets-
lig og lovgivningsmassig understottelse af
virksomheders sociale ansvar, f.eks ved at
stotte udviklingen af sadanne initiativer eko-
nomisk, socialt og politisk, bade ud fra nati-
onalstaterne, men ogsa pa generelt EU-plan?

4. Henimod en teori om organisatorisk
integritet

Det teoretiske grundlag for udviklingen af
virksomheders etik og sociale ansvar i USA
og Europa kan findes hos filosoffen og juri-
sten Lynn Sharp Paine ved Harvard Business
School. Hun har udviklet en vigtig teori om
organisatorisk integritet, der forseger at pla-
cere virksomhedens etiske og sociale ansvar
pa det kollektive plan (Paine, 1994). Hun har
understreget det institutionelle aspekt i defi-
nitionen af virksomhedsetikken. Det vil sige,
at hun ger begrebet om virksomhedens inte-
gritet til et nogleord i den aktuelle formule-
ring af veerdibaseret ledelse. Virksomhedens
forskellige koder og regelsat skal betragtes
som bidrag til en saddan udvikling af en orga-
nisationsintegritet. Lynn Sharp Paine baserer
etikken pa integritet som »integritas«, der be-
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tyder helhed, fuldendthed eller renhed. Det er
et centralt begreb som en moralsk dyd og
som grundlag for individets gode liv. Det
hanger tat sammen med identitet og folelsen
af selvrespekt. Det indbefatter evnen til at
opna tillid fra andre.

Integritet udtrykker, at man ensker at gore
det rigtige, og at man modtager tillid af sine
kollegaer. Dette hanger sammen med at man
kan regne med personen. Integritet er forbun-
det med en stor grad af selvkontrol og selv-
respekt. Integritet er tt forbundet med nog-
le specifikke og vedvarende forpligtelser.
Det udtrykker en moralsk fasthed i beslutnin-
ger, selvom man ikke er dogmatisk. Det ma-
nifesterer en vedvarende moralsk sammen-
haeng i individuel og organisatorisk adfaerd
(Paine i Encyclopedia of Business Ethics,
1997). Der er en tat forbindelse mellem prin-
cipper og praksis. Integritet er siledes ogsa
essentielt for en sammenhangende person-
lighed. Paine afviser Rawls' idé om, at inte-
gritet som begreb blot skulle vare formelt og
saledes skulle kunne vare funderet i en hvil-
ken som helst moralsk dyd. Paine mener, at
det ligger i integritetsbegrebet, at det er selv-
modsigende f.eks at tale om, at en mafiaboss
skulle have integritet.

Organisationens integritet

Det er et interessant og berigende, omend
kontroversielt, projekt at fa integritetsbegre-
bet til ogsa at omfatte organisationer som
retssubjekt i samfundet. At gere integritet til
et centralt begreb i virksomhedsetik udtryk-
ker en bestrabelse pa dette. Man kan sige, at
The Federal Sentencing Guidelines for Orga-
nizations og Promoting a European Fram-
ework for Corporate Social Responsibility,
Green Paper i sig selv udtrykker denne defi-
nition af integritet. Det har vist sig, at orga-
nisatoriske sammenhange er vigtige for at
bestemme det etiske indhold i individers or-
ganisatoriske adferd. Dannelsen af indivi-
dets integritet kan ikke adskilles fra dets til-
hersforhold til organisationer. For at udvikle

integritet ma man koncentrere sig bade om
den individuelle og den organisationsbasere-
de integritet. Dette er essentielt i etableringen
af en etisk sammenhangende organisati-
onskultur (Paine i Encvclopedia of Business
Ethics, 1997: 633f1.). En sddan udvikling vil
medvirke til dannelsen af organisatorisk inte-
gritet i praksis.

I artiklen »Managing for Organizational Inte-
grity« (1994) uddyber Lynn Sharp Paine sin
position. Hun siger, at etiske vardier medvir-
ker til at definere organisationens kultur og
forhold til omverdenen. The Federal Senten-
cing Guidelines for Organizations er baseret
pa en organisatorisk opfattelse af etik og in-
tegritet, fordi der tages hensyn til om virk-
somheden har gjort sig en anstrengelse for at
handle etisk igennem implementationen af et
virksomhedsetisk program. Men integritets-
tilgangen overlader ikke det hele til organisa-
tionen. Man kan sige, at en integritetsbaseret
tilgang til virksomhedsetikken ikke ser no-
gen modsatning mellem hensynet til loven
og lederens personlige etik. At fokusere pa
integritet betyder, at virksomheden ikke kun
fokuserer pa pligt, men de vardier, som virk-
somheden har formuleret i et program bliver
den styrende ethos i organisationen (Paine,
1994: 107). Programmer for vardibaseret le-
delse er saledes et instrument, som organisa-
tionen kan benytte til at pavirke individets
adfaerd internt i virksomheden. Disse er altsa
institutionelle midler til at sikre, at medarbe;j-
derne handler etisk i organisationen. Et etik-
program implicerer et organisatorisk pres pa
individets adferd og medvirker til at skabe
en organisationskultur omkring adferd. Det-
te er ikke udtryk for frafaldelse i tilkendelse
af skyld, men etik-programmerne medvirker
til at danne en organisatorisk basis for at ha-
ve indflydelse pa individers adfaerd og per-
sonlige moralske ansvar. At der siledes er et
organisatorisk grundlag for forstaelsen af
etikken skal altsa ikke opfattes som en svaek-
kelse af medarbejdernes personlige ansvar,
snarere tvartimod (Paine, 1994: 109).
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En indvending er imidlertid, at etik-program-
mer blot udtrykker en yderligere »legalise-
ring af virksomheden«, hvor organisationer
bliver praget af et uigennemskueligt antal
regler og love. Det kan havdes, at etikpro-
grammer blot forer til endnu flere uigennem-
skuelige regler og love. I denne forbindelse
er det vigtigt at forsta, at etikprogrammerne
kan medfere en mere precis indsigt i
grenserne mellem etik og ret. Det er ogsa
vigtigt at holde sig in mente, at etik-pro-
grammerne ikke kun ferer til en begransning
af individets handling, men abner sig imod
den gode og dydige praksis, der raekker langt
udover den individuelle handling. Etikpro-
grammer udtrykker et »hab om den gode
praksis for individet«. Etik skal derfor ikke
bare forstds som »at adlyde loven«, hvad der
ville fore til middelmadighed, men snarere
som en stra&ben efter dydighed i individets
almindelige praksis (Paine, 1994: 109).

Integritetsstrategien gar udover

den sure pligt

Det betyder saledes, at en etisk orienteret in-
tegritetsstrategi er forskellig fra en juridisk
strategi, der bare gar ud pa at adlyde loven.
Integritetsstrategien sigter mod at skabe en
etisk kultur i organisationen, der er funda-
mentet for lovlydig adferd. Det indebearer, at
organisationens vardier bliver styrende for
forholdet til loven, og de etiske veardier bli-
ver bestemmende for beslutningsprocesserne
mellem individer og grupper i organisationen
(Paine, 1994: 111). Dette hjzlper ogsa til at
forsta, hvorledes man egentlig skal opfatte
virksomhedens grundlaggende begreber og
vardier. At basere ledelse pa et integritetsba-
seret etikprogram udtrykker siledes en dybe-
re og mere omfattende tilgang til virksomhe-
dens idealer og veaerdier, end der er tale om i
den retsbaserede tilgang. Det er fordi den in-
tegritetsbaserede ledelse medvirker til at ska-
be en organisationskultur for medarbejderne.
Derfor involverer den integritetsbaserede
strategi som gor sig geldende mellem inter-
essenter en rekke af de elementer, der er ble-

vet formuleret igennem krav til et effektivt
etikprogram i The Federal Sentencing Gui-
delines.

Disse hovedpunkter i et standardetik-program
kan formuleres pa folgende made. Det gelder
om, at 1) etablere standarder og procedurer,
der er i stand til at medvirke til reduktion af
kriminalitet 2) forbedre siddanne standarder
overalt i virksomheden 3) foretage en vedva-
rende evaluering af programmets effektivitet
og tidslighed. Det er vigtigt, at der er krav om,
at man skal adlyde et sadant program, og der
ma saledes vare en form for »Compliance-
procedure«, men den integritetsbaserede stra-
tegi fremhaver samtidig det visionzre og
dydsorienterede (Standards of Exellence) i et
sadant etikprogram. Og denne strategi afhan-
ger ogsa af organisationens specielle kontekst,
hvor savel lederne, medarbejdere som virk-
somhedens generelle strukturer medvirker til
at cementere verdierne.

En opsummering af hovedpunkterne i virk-
somhedens etik-program, der ogsa sigter
mod at befordre virksomhedens sociale an-
svar indebarer altsa folgende: 1. Der skal
vaere fokus pa lederens rolle 2. Der bor vaere
en formuleret malsetning (Vision Statement)
3. Den ber ogsa indeholde formulering af
virksomhedens vardier (Value Statement) 4.
Der ber udarbejdes en etik-kode 5. Der ber
udpeges en etik-officer 6. Denne ber kunne
rapportere til en hejere staende myndighed
(Ethics Task-Force) eller til en etik-komité 7.
Virksomheden ber have en strategi for etik-
kommunikation internt og eksternt. 8. Virk-
somheden ber udbyde medarbejdere kurser i
etik-trening 9. Der kunne udvikles en etik-
hjalp i nedssituationer, og der ber vaere mu-
lighed for at kommunikere og diskutere eti-
ske problemer pa arbejdspladsen 10. Den eti-
ske adfaerd ma kunne bedemmes med sankti-
oner eller belenninger 11. Der ber udvikles
systemer til at bearbejde og katalogisere eti-
ske data 12. Disse bor udsattes for en perio-
devis evaluering af etikkomitéer, ledelse mv.
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Der bor vare tale om et rapporteringssystem,
der er baseret pa disse forskellige punkter og
involverer etik-officer, etisk komité og ledel-
sen. 13. Der ber vare formuleret specielle
strategier for implementering af virksomhe-
dens vardiprogram, der dog felger virksom-
hedens specifikke kontekst og siledes kan
vare mere eller mindre retsbaseret, vardiba-
seret eller dydsbaseret alt efter virksomhe-
dens historie.

Dommekraft og etisk
formuleringskompetence

Det er dog vigtigt, at vi, i en teori om organi-
satorisk integritet og vardibaseret ledelse,
ikke glemmer betydningen af lederens evne
til at have en etisk formuleringskompetence,
en demmekraft og en evne til at handle etisk.
I perspektivet af overvindelsen af modsat-
ningen mellem The Moral Manager og The
Moral Market kan man sige, at disse faktorer
bliver tzt forbundet med en teori om organi-
sationen og om virksomhedens forhold til
omverdenen. Det drejer sig ogsa om at praci-
sere forholdet mellem etik og ret i relation til
lederens demmekraft. Her forseger Lynn
Sharp Paine at udforme en teori om vardiba-
seret ledelse, der bryder med en sakaldt »Le-
gal Compliance Approach« (i »Law, Ethics
and Managerial Judgment«, 1994).

Paine havder, at en etik-tilgang til ledelse er
bedre end den retslige metode, fordi den fo-
kuserer pa menneskets eksistentielle velfard,
ansvar og moralske dyder. Det galder om at
argumentere mod forestillingen om, at alt er
etisk blot det er legalt. Men samtidig er den
juridisk orienterede etiker klar over juraens
nedvendighed for etikken (Paine, 1994). Det
er ikke sadan, at ret og moral er totalt adskilt,
eftersom juraen udtrykker et forseg pa at uni-
versalisere og institutionalisere vigtige etiske
principper. Juraen kan imidlertid ikke indfan-
ge alle de etiske aspekter, og det er stadig
etikkens opgave at medvirke til at sikre le-
dernes rettigheder og ansvar. Retssystemet er
et effektivt system til at opretholde visse eti-

ske normer, men det forbliver et subsystem
med bestemte granser (Paine, 1994, s. 167).
I denne sammenhang kan den europziske
frivillighedstilgang vare en fordel frem for
en bureaukratisk styring af etikken i virkom-
heden, der altid er domt til at fejle. Det eri
denne sammenhang, at etikken kommer ind
som nedvendig baggrund for forstaelse og
fortolkning af loven. Det betyder, at selvom
etikken institutionaliseres retsligt i et etik-
program, kan vi ikke komme udenom ned-
vendigheden af lederens etiske formulerings-
kompetence og demmekraft.

Opevning i etisk demmekraft i forbindelse
med ledelsesbeslutninger kan pa denne bag-
grund involvere folgende spergsmal, som
man med refleksiv eftertanke stiller sig selv
fer man udferer en handling: 1. Er handlin-
gen legal? 2. Er der i orden ud fra forret-
ningsmassige og professionsetiske standar-
der? 3. Hvilke vardier star pa spil? 4. Hvilke
typer af alternativer star til radighed for be-
slutninger og hvad er deres konsekvenser? 5.
Ville andre kunne udfere den samme hand-
ling i mit sted? 6. Kan jeg forklare min hand-
ling til min hustru eller til mit barn? 7. Ville
jeg kunne vare glad for at se resultatet af min
beslutning pa avisens forside? 8. Hvorledes
bidrager handlingen til samfundets sociale
ansvar?

Demmekraften er altsa stadig nedvendig,
selvom The Federal Sentencing Guidelines
for Organizations er udtryk for en legalise-
ring af etikken og ikke mindre pakravet, hvis
ansvaret skal som i Promating a European
Framework for Corporate Social Responsi-
bility, Green Paper skal opfattes som et fri-
villigt initiativ. En forstaelse af demmekraft
og formuleringskompetence baseret pa orga-
nisatorisk integritet kan siges at formidle
mellem etik og ret uden at reducere eller at
oplese den ene disciplin i forhold til den an-
den. Ledelsesbeslutningen er baseret pa en
opevet evne til at forsta den komplekse sam-
menhang mellem personlig og organisato-
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risk integritet og inddrage alle virksomhe-
dens interessenter i den etiske beslutnings-
proces.

Virksomhedsetikkens udvikling af begreber-
ne legitimation, ansvar og tillid kan siledes
sammenfattes i begrebet om »organisatio-
nens integritet«, der tilskrives virksomheden
som et retssubjekt med rettigheder og pligter.
Dette begreb understreger organisationskul-
turens betydning og kan saldes siges at vare
baseret pa den institutionelle definition af
faellesskabet. Etik-diskussion og debatten om
virksomhedens sociale ansvar flyttes fra det
enkelte individ henimod formuleringen af en
falles platform for formuleringen af den per-
sonlige og falles integritet. Teorien om den
institutionelle integritet kan siges at vare ba-
seret pa ovenstaende opfattelser af legitimitet
og tillid som forudsatninger for det vellyk-
kede sociale ansvar og virksomhedens gode
statsborgerskab (Good Corporate Citizen-
ship).
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