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Udfordring af den gode selskabsledelse  

Fra corporate governance til etisk ledelse

Af Morten Nielsen

God ledelse handler om vækst og indtjening på kort sigt, værdiskabelse på lang sigt, forbedret konkurrencevene og adgang til kapital og trivsel for medarbejderne. Et blik på de store veldrevne selskabers regnskaber skaber respekt og beundring for den ledelsesmæssige indsats der ligger bag. 

    God ledelse er ensbetydende med gode resultater.

    Men gode resultater er kun undtagelsesvis tilstrækkeligt i en global verden med spredte og usikre ejere og en stadig mere skeptisk offentligheds krav om oplysninger om mål, ledelse, aktiviteter og værdier.

    Corporate governance udvalgets betænkning fra december 2001 har sat dagsordenen i dansk erhvervsliv. Alle har accepteret udvalgets anbefalinger for god selskabsledelse, Fondsbørsen har gjort anbefalingerne til en del af udstederforpligtelserne for de børsnoterede selskaber, og de har allerede sat deres præg på mange af de offentliggjorte regnskaber sidste år og vil gøre det i endnu højre grad i regnskaberne for 2002. Også de mindre virksomheder har taget anbefalingerne til sig; det gælder ikke mindst de grundlæggende holdninger der bidrager til at forbedre forholdet til ejere, kunder, leverandører, ansatte og myndigheder.

Corporate governance tanken er født i nødvendighed. Emnet har længe været diskuteret i udlandet, og de store erhvervsskandaler der har rystet offentlighedens og investorernes tillid til de børsnoterede giganter, har givet principperne bag forøget aktualitet og karakter af krav til ledelsen. 

    Men god selskabsledelse handler også om hensigtsmæssighed. Corporate governance kan være et middel til at tiltrække de institutionelle investorer både i Danmark og i udlandet, efterlevelse af Nørby-udvalgets anbefalinger kan hæve aktiekursen på et vanskeligt kapitalmarked, og god selskabsledelse fremmer den almindelige private investors lyst til at investere i aktier. 

    Og over for den brede offentlighed er god selskabsledelse et politisk middel til at modvirke brede befolkningsgruppers stigende skepsis over for globaliseringen og mistænkeliggørelsen af den egennytte der er forbundet med konkurrence og indtjening.

    Corporate governance er en handlingsparameter i jagten på lavere kapitalomkostninger, et bedre image, rekruttering af medarbejdere og involvering af bestyrelsen.

Er corporate governance nyttig i dag og nødvendig i morgen, vil den i et længere perspektiv blive et mål i sig selv, et afgørende skridt på vejen mod at beslutningstagere i almindelighed tænker og handler etisk. Forretningsetik, forstået som etiske principper i ledelse, vil ikke blot blive en del af ledelseskulturen som det er tilfældet i det danske flagskib Novo Nordisk, men virksomhederne vil i stigende grad blive vurderet ud fra de handlinger de foretager sig og navnlig deres motiver til at handle. 

    A.P. Møllers operahus er f.eks. kun en god gave sikret mod mistænkeliggørelse hvis den er givet med ædle motiver der kan tåle dagens lys. Forretningsetik vil i stigende grad dreje sig om at fremlægge sine argumenter offentligt, og så i øvrigt træffe beslutninger ud fra et oprigtigt ønske om at ville det gode for sin egen skyld. 

Forretningsetik handler ikke kun om hvad virksomheden gør for samfundet eller for at fremme en bedre verden, men om den rigtige handling ud fra retfærdige og uselviske motiver båret af sympati for levende menneskers følelser og deres krav om at blive behandlet med respekt og omtanke. 

    I dag tager vi større hensyn til energi og miljø end til mennesker af kød og blod.

     Det er her etikken bliver vanskelig. 

     Vi identificerer os alle med almindelig hæderlig opførsel. Vi bestræber os på at holde de løfter vi afgiver, vi lover ikke mere end vi kan holde, vi behandler andre mennesker inden for og uden for organisationen fornuftigt etc. 

    Det volder os sjældent problemer at leve op til disse fordringer. Vi tænker ikke meget over dem, og i virkeligheden skænker de fleste nok etikken for lidt opmærksomhed i de daglige beslutninger. 

    Men tilstræber vi ligestilling med hensyn til køn, alder og etinicitet når vi ansætter, når vi forhandler løn, når vi afskediger medarbejdere, eller tænker vi i respekt, ligestilling og omtanke i den daglige personaleledelse. 

    Hvor ofte tager vi andre hensyn end de minimalt fornuftige. Menneskehensyn afregnes kontant over lønnen, gennem overholdelse af aftaler med medarbejderne, gennem samarbejde med tillidsmænd eller i form af rituelle valg af medarbejdere til bestyrelsen. 

    Indrøm at du som leder betragter mennesker i organisationen eller uden for den, kunder og leverandører, som ressourcer eller omkostninger. At du træffer beslutninger fordi du alene tænker på de gode resultater eller på virksomhedens økonomi og markedsposition. 

    Forretningsetik i praksis minder ofte om Moliéres Misantrop der siger at når man ’synder i løn, ak, så synder man ikke’, eller på normaldansk: ’går den, så går den’. 

    Hvor ofte tager du hensyn til at dine beslutninger kan såre andre mennesker eller skade dem på deres selvrespekt eller velfærd. Det gælder både over for den enkelte medarbejder, over for eksterne interessenter eller det omgivende samfund.

    Og så har vi ikke nævnt den grådighed der har udløst de store erhvervsskandaler, og som har været institutionaliseret i aktieoptioner, forgyldte ansættelseskontrakter og enstrengede ledelsesstrukturer. 

    Dette vrængbillede af kapitalismen når den er allerværst, kender vi naturligvis ikke i Danmark. Grådig adfærd er ikke blot uetisk, men over for omverdenen snarere uciviliseret grænsende til det kriminelle.

En gang i mellem befinder virksomheder sig i en konflikt hvor meget står på spil, hvor bølgerne går højt i offentligheden, og hvor virksomhedens mål og værdier strider mod andre menneskers, befolkningsgruppers, etniske gruppers eller måske nationaliteters grundfæstede opfattelser af ret og rimeligt. Som Shells erfaringer med destruktionen af boreplatformen Brent Spar som huskes mange år efter at sagens substans er glemt, eller Group 4 Falcks beskyttelse af jødiske bosættere på Vestbredden i Israel. 

    Vi indgår nødigt i dialog med de andre, modparterne, med mindre vi føler os tvunget til det, vi sætter os kun ind i deres tankegang og følelser hvis vi skal sælge noget til dem, og vi drives stort set aldrig af et grundlæggende ønske om at bygge bro til kritiske synspunkter bortset fra situationer hvor nødvendigheden tvinger os til det. 

    Vi tager intuitivt udgangspunkt i os selv, i vores egne følelser, og i det der tjener virksomhedens bedste i den konkrete situation. 

    Jagten på de gode resultater er det godes værste fjende.

    Vi udvælges, bedømmes og belønnes efter vores økonomiske resultater på kort og lang sigt. Hensyn til mennesker er velkomne hvis de kan underordnes vores primære mål som forretningsfolk. Derfor er det svært at tage etiske hensyn der kræver at vi gør det gode af pligt, og fordi det er et mål i sig selv.

    Hvis du ønsker at handle etisk eller løse etiske konflikter, må du ville debatten og dialogen, du må udvide sortimentet i den daglige værktøjskasse, og du må ændre indstilling til de mennesker som beslutningerne vedrører. 

    Det er ikke vanskeligt. Du skal i princippet blot behandle andre som du ønsker at de behandler dig selv. Men det kræver at du vil det, at du sætter dig ind i etisk analyse, at du som minimum supplerer dine kalkuler med en vurdering af konsekvenserne for virksomhedens interessenter for resten af samfundet og eventuelt for andre end virksomhedens sædvanlige interessenter, og for om fordelingen af gode og dårlige konsekvenser er rimelig og retfærdig.

    God selskabsledelse er ensbetydende med gode resultater for alle involverede parter.
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