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Baeredygtig ledelse:
Nar man ikke driver rovdrift

fra bordenden

Baeredygtig ledelse er gaet fra at vaere en yderlighed til at have vundet indpas i de
helt store virksomheder — og det er ikke for sent at komme med pa bglgen.

HENRIK PHILIP HARE
karriere@jp.dk

Tegnene har varet der leenge, men der er be-
gyndt at veere sa mange af dem, og de er sa
handgribelige, at det ikke kan ignoreres: Bee-
redygtighed er afgorende for virksomheders
succes.Tag for eksempel den konklusion,
som fedevaregiganten Unilevers marke-
tingsdirekter kom frem til, efter at virksom-
heden havde undersggt forbrugeres tilgang
til emnet:

»Vores undersggelse bekrafter, at bare-
dygtighed ikke er nice-to-have for virksom-
heder. Det er blevet bydende ngdvendigt.«

Accenture har ogsa udfert en undersogel-
se blandt 30.000 forbrugere verden over,
hvor fire ud af fem har svaret, at de forven-
ter mere fra virksomheder, end at de blot
seelger dem et produkt: De skal ogsa invol-
vere sig i blandt andet baeredygtig energi,
jobskabelse og kampen mod korruption og
forurening. 42 pct. svarer i gvrigt, at de me-
ner, at virksomheder fejler i den henseende.

Virksomheder verden over ignorerer da
heller ikke udviklingen, hvis man sporger
Sandja Briigmann, partner i Passion Institu-
te og direkter for og stifter af Refresh Agen-
cy. Hun har i 18 ar arbejdet med baeredyg-
tighed i erhvervslivet, og set den udvikling,
der er sket blandt selskaber og CEO’er.

»Det er i hgj grad de samme ting, jeg siger
nu, som for 18 ar siden. Men dengang var
det en udkantstanke. Nu er det blevet main-
stream: Noget, vi taler om, og som man kan
leese om i Jyllands-Posten. Det er noget, der
bliver italesat nu, og det sker pé globalt
plan,« siger Sandja Briigmann.

Hun papeger dog, at mange virksomheder
stadig forst er ved at forstd omfanget af de
forandringer, der skal til nu.

»Men til de ledere, der er bagud, vil jeg si-
ge, at det er helt naturligt. Forst skal man
have bevidstheden, og derefter kommer
handlingen.«

Sporgsmalet kan dog lyde, hvornar og
hvorfor man ender med at skride til hand-
ling som leder, og i den sammenhang rimer
hjerte pa smerte. For man kan enten gore
som Elon Musk i Tesla og Brian Chesky fra
AirBNB, der pa basis af visioner skaber nye
losninger med produkter, som er feestet i so-
cialgkonomi eller miljomeessig baeredygtig-
hed - eller ogsa kan man tage den anden
vej.

»Den anden made er, at man forst rykker
sig, nar det gor ondt. Vi havner ofte der,
hvor man ikke har set, hvor fremtiden lig-
ger, og rykket sig derhen af egen fri vilje. Sa
kommer smerten, og profitten begynder at
dale. Forst dér er der mange, der andrer
sig,« siger Sandja Briigmann.

Fra sukkerrer til legoklods
Uanset motivet peger en anden undersogel-
se, som Accenture har udfert for FN, dog og-
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sa pa, at direktorer er mere end almindeligt
Klar over, at beeredygtighed vedrorer dem.
Undersogelsen omfattede 1.000 CEO’er i
100 lande, og sa godt som hver og en af dem
- 97 pct. — svarede, at baeredygtighed er vig-
tigt for deres egen virksomheds fremtidige
succes.

Kigger man pa sadan en undersogelse, gi-
ver den dog ogsa anledning til at se naerme-
re pa en af de ting, som ogsa kan omgaerde
beaeredygtighed: forbindelsen mellem hand-
ling og ord og sa enigheden om, hvad det
egentlig er, man taler om.

Steen Hildebrandt, professor emeritus pa
Aarhus Universitet og adjungeret professor
pa CBS og Aalborg Universitet, er ikke over-
bevist om, at man kan bruge de 97 pct. til at
konkludere noget pa baggrund af.

»Problemet er, at det far karakter af en
gratis omgang. Det er en type spergsmal,
hvor det ligger i sporgsmalet, at du er meget
meerkelig, hvis du ikke svarer ja, fordi ordet
baeredygtigt er blevet sa positivt ladet. Det
er neaesten ikke til at finde en person, der si-
ger, at baredygtighed er det mest irrelevan-
te, de nogensinde har hort om, « siger Steen
Hildebrandt.

Heller ikke Sandja Briigmann foler sig
overbevist om de 97 pct., men hun mener
alligevel, at man kan bruge det til at leegge
marke til en anden vigtig ting.

»Det vigtigste at tage med fra den under-
sogelse er, at vi ser et skift i, hvordan man
forhen teenkte CSR (Corporate Social Re-
sponsibility, red.) som moralbaseret og med
basis i at gore noget godt for lokalsamfund-
et, til at man nu forstar, at man skal have
den baredygtige tankegang med ind i dna-
‘et af sin forretningsstrategi.«

At mange virksomheder netop er naet til
punktet, hvor baeredygtighed bliver kon-
kret, ser Steen Hildebrandt ogséa ved, at man
i dag kan laese med om en virksomheds
fremskridt med baeredygtighed i dens egen
arsrapport.

»Hvis vi tager de store danske virksom-
heder sdsom Novo Nordisk, Carlsberg,
Grundfos, Arla og sa videre, sa geelder det
for dem alle, at de er langt ude over stepper-
ne med hensyn til beeredygtighed. De er fo-
regangsvirksomheder, og det gaelder ogsa i

mange andre lande i dag, at de har sadan
nogle,« siger Steen Hildebrandt.

Et handgribeligt eksempel pa beeredygtig
virksomhedsferelse finder man ogsé i Lego.
Legetojskoncernen fra Billund oplyste tidli-
gere pa fordret, at den i lgbet af aret vil een-
dre pa sin produktion, si en del af dens
klodser — dem, der forestiller planter — nu
skal laves af plastic lavet af sukkerror.

Adidas, der siden 2016 har haft danske
Kasper Rorsted som direkter, gjorde ogsa
indpas pa omradet for nylig, da det udvikle-
de en ny lebesko produceret af plastic ind-
samlet fra verdenshavene.

»Hvis man kan sette sig ind i hele proces-
sen fra havaffald til sko: Hvordan den pro-
ces har veeret, og hvilken type leder man
skal vaere, og hvordan man skal treffe be-
slutninger, sa er man langt. For det er den
type leder, vi alle sammen skal udvikle os
til, hvis vi vil veere med i fremtidens baere-
dygtige lederskab,« siger Sandja Briigmann.

Femdobbelt bundlinje

I snakken om beeredygtig forretningsforelse
er det dog vigtigt, at det ikke kun handler
om det miljgmaessige aspekt, selv om det of-
te tager den sterste del af fokus. For baere-
dygtig ledelse handler ogsa om de menne-
skelige relationer og mere til.

P& den made kan omradet ogsa godt veere
let at miste overblik over, iser hvis man er
en lidt mindre virksomhed. Men et tiltag,
som FN togi 2015, har gjort det meget nem-
mere.

Dengang opstillede organisationen nem-
lig 17 verdensmal for baredygtighed med et
spand lige fra "stop sult” til “industri, inno-
vation og infrastruktur”. Steen Hildebrandt
har oplevet, at indferelsen af verdensmale-
ne har accelereret ledere og virksomheders
made at tilga beeredygtighed pa.

»Der er ganske rigtigt mange enkeltmal,
men hvis man gir dem igennem, er de ikke
konkrete og siger gor dit eller dat. De forteel-
ler i stedet, hvilke temaer man skal arbejde
med, og giver en retning for, hvordan man
arbejder med f.eks. sit energiforbrug, sine
indkeb og sin strategi. Det gor verdensmale-
ne relevante og vigtige,« siger han og fort-
seetter:
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»De skaber ogsa en falles terminologi:
Nér man pa ledelsesniveau snakker om ver-
densmalene, s har man et faelles sprog,
uanset om det er i Danmark eller Bolivia.«

En anden made at nerme sig den rigtige
tankegang pa kan ogsa veere at se pa sin
bundlinje pa en ny made, mener Sandja
Briigmann. Den tredobbelte bundlinje er sa-
ledes allerede blevet en accepteret term med
fokus pa profit, miljgmeessig baredygtighed
og social retfeerdighed, men nogle ledere
har ogsa taget skridtet videre til den fem-
dobbelte bundlinje, der pa engelsk gar op
med fem p’er: passion, purpose, people, pla-
net, profit.

»Kernen af den regenerative forretning og
lederskab er at skabe liv — at kunne give svar
pa, hvordan man laver en forretning, hvor
man giver mere, end man tager, sa vi ikke
driver rovdrift. Det handler om at skabe
virksomheder og samfund, hvor folk rent
faktisk trives,« forklarer Sandja Briigmann.
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DEN STORE SAMMENHZANG

Tre kernebegreber

Vil man klaede sig selv pa til at snakke med om
beeredygtig forretningsgang, er der ogsa tre ker-
nebegreber, som saetter yderligere ord pa den ud-
vikling, der kraeves, og som man kan bruge til at
snakke med kunder og samarbejdspartnere om
emnet.

Ecoliteracy:

Begrebet handler om at have en viden om, hvor-
dan naturen grundleggende skaber liv pa jorden,
og at vide, hvordan man bevidst indgar i et baere-
dygtigt system, der tager hgjde for naturen.

Systemisk baredygtighed:

Her er fokus pa, at en baredygtig tankegang krae-
ver, at det gennemsyrer ens handlingsmgnster.
Ens fokus pa baeredygtighed skal ga pa tveers af
gamle graenser mellem mennesker, institutioner
og virksomheder.

Regenerativ ledelse:

Her er fokus pa fremtiden. Regenerativ ledelse
handler om at styre sin forretning, sa den tager
hgjde for, at ens metoder ogsa skal vaere bare-
dygtige, hvis man ser pa konsekvenserne langt
ude i fremtiden. Fokus er her bade pa ens behand-
ling af medarbejdere og pa ens behandling af na-
turen.

Uanset om sadanne begreber allerede nu vakker
genklang, eller man har hgrt dem for fgrste gang,
minder Steen Hildebrandt dog gerne om, at det
ikke er for sent at szette sig ind i baeredygtig le-
delse, €] hellere ligegyldigt.

»Vi skal vaek fra opfattelsen af, at vi kun er en lille
familie, en lille virksomhed, eller at Danmark er et
lille land, sa det ikke betyder noget for den store
sammenhang, hvad vi ggr. | en systemisk tanke-
gang er det hele omvendt, fordi selv det, den lille
virksomhed ggr, betyder noget for den store sam-
menhang. Det tror jeg, mange mennesker skal
hjaelpes til at forsta, og en lille smedemester skal
maske ogsa hjaelpes til at forstd, hvad det sa er,
han kan ggre. Men det vigtigste er, at man altid
kan komme i gang,« siger Steen Hildebrandt.



