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Sammendrag

Vi har i denne oppgaven studert temaet korrupsjon der vi har fokusert pa hvilke komponenter
i et compliance-system som er viktigst for a forebygge og avdekke ledelsesstyrt korrupsjon i
et norsk perspektiv. Gjennom en kvalitativ innholdsanalyse, samt en gjennomgang av utvalgte
korrupsjonssaker har vi prgvd a svare pa problemstillingen var. Vi har gjennom studien funnet
ut at nar ledelsen er involvert i korrupsjon, kan store deler av compliance-systemet overstyres,
og det far en mindre sentral rolle i antikorrupsjonsarbeidet til et selskap. Den komponenten i
et compliance-system som har den viktigste funksjonen nar ledelsen er involvert i korrupsjon,
er varsling. Effektive varslingskanaler er med andre ord sentralt nar ledelsesstyrt korrupsjon

skal forebygges og avdekkes.

I tillegg til varslingskanalers sentrale funksjon, ma ogsa andre komponenter som star utenfor
et compliance-system vere pa plass dersom et compliance-system skal fungere der ledelsen er
involvert. Her har eierstyring og selskapsledelse en sentral plass. Tradisjonelt har man
innenfor dette fagfeltet oppmuntret til kortsiktige insentivbaserte avlgnningsordninger for
ledelsen, men vi ser at dette kan gi ledere gkte insentiver til & ta del i korrupsjon. Man kan
altsa gjennom god eierstyring og selskapsledelse redusere fordelene ledelsen kan oppna som
folge av korrupsjon. Et aktivt styre er ogsa helt sentralt nar ledelsen er involvert i korrupsjon.
Vi ser ogsa viktigheten av et forutsigbart lovverk i forhold til selv-rapportering. Korrupsjon er
en type forbrytelse der potensialet er stort nar det gjelder a fa selskaper til & selv-rapportere
sin egne forbrytelser. Nar ledelsen er involvert, blir dette bildet mer komplisert, men
potensialet er fortsatt til stede. Det kan veere andre personer i ledelsen som ikke er involvert i
korrupsjonen, det kan vaere styremedlemmer eller det kan veare ansatte pa lavere nivaer som
gnsker & rapportere korrupsjon, og de ma i starre grad enn det som er tilfellet i Norge na, vite

hva som venter selskapet dersom det selv-rapporteres til patalemyndighetene.



Forord

Denne masteroppgaven har veert en del an en toarig mastergrad i regnskap og revisjon ved
Norges Handelshgyskole (NHH). Oppgaven har vert spennende, leererik og omfattende a
jobbe med. Grunnen til at vi valgte a skrive om korrupsjon er fordi temaet er svert aktuelt, og

et fenomen som er sveert skadelig for samfunnet.
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1 Introduksjon

De siste tidrene har oppmerksomheten rundt korrupsjon gkt, og temaet har fatt en
framtredende posisjon pa den politiske dagsorden. Gjennom ulike internasjonale
samarbeidsavtaler, som Europaradets korrupsjonskonvensjon (av 27. jan. 1999; ratifisert 13.
juni 2003), OECDs konvensjon om bekjempelse av korrupsjon og bestikkelser (av 7. aug.
1997; ratifisert 27. okt. 1998) og FN-konvensjonen mot korrupsjon (av 31. okt. 2003;
ratifisert 7. juni 2006), tyder mye pa at det er en enighet, spesielt i den vestlige verden, om a
bekjempe korrupsjon. Korrupsjon i alle sine ulike avskygninger regnes som en alvorlig trussel

for et samfunn, og i fortalen til Europaradets korrupsjonskonvensjon uttales det at:

Korrupsjon truer rettsstaten, demokratiet og menneskerettighetene, undergraver godt
styresett, billighet og sosial rettferdighet, vrir konkurransen, hindrer gkonomisk
utvikling og utgjer en fare for stabiliteten i demokratiske institusjoner og samfunnets

moralske grunnlag (Transparency International, 2016).

Mye har skjedd i kampen mot korrupsjon siden 1998. Internasjonale organisasjoner som
Transparency International, World Bank og OECD har veert viktige premissgivere. | tillegg
har mange selskaper ogsa selv veaert med pa a implementere egne anti-korrupsjonssystemer.
Utvikling i lovverket har ogsa veart en viktig faktor, spesielt implementeringen av
Europaradets korrupsjonskonvensjon, som farte til endringer i korrupsjonsbestemmelsene i
straffelovene i mange europeiske land, deriblant EU-landene og Norge. Samtidig har vi som
verdenssamfunn en lang vei & ga nar det kommer til & handtere konkrete saker, spesielt
hvordan vi skal klare & lgse utfordringene i utviklingsland og andre land som historisk sett er
assosiert med mye korrupsjon. Hagyere fokus pa korrupsjon i samfunnet, og gkt bevisstgjering
om de negative sidene ved korrupsjon blant folk flest, har vaert med pa a legge press pa
politikere. Ogsa arbeidslivsorganisasjonene har gkt sitt fokus pa dette, og i Norge har
Neringslivets Hovedorganisasjon (NHO) hatt en viktig rolle i kampen mot korrupsjon, og pa

mange mater vert flaggskipet her hjemme (Staren, 2016).

Ifalge Transparency Internasjonal, en global sivilsamfunnsorganisasjon som sprer kunnskap

om korrupsjon, sin arlige” Corruption Perceptions Index 2015” (CPI) endte Norge pa femte



plass i den positive enden av skalaen (Transparency International, 2015). Dette tyder pa at
korrupsjon er relativt lite utbredt i Norge i dag, men som det blir papekt i CPI 2015, ingen
land er korrupsjonsfrie. Vi registrerer ogsa, slik vi vil komme inn pa i deler av denne
oppgaven, at norske selskaper ogsa havner i korrupsjonsrelaterte forhold utenfor Norges

landegrenser, noe denne indeksen ikke maler.

Grunnet korrupsjonens natur er det mye som tyder pa at rettshandhevelsen kommer til 4 ga i
retning av mer selvrapportering blant selskapene. Det & innfare de riktige insentivene til
selskapene, slik at de kan avdekke og rapportere forbrytelser i egne rekker, er en viktig del av
prosessen. Selskapenes egne compliance-systemer, her definert som systemer for etterlevelse
av gjeldende lovverk og regler rundt korrupsjon, er det viktigste verktgyet i denne prosessen.
Selskaper som engasjerer seg i korrupsjon, eller som ikke implementerer adekvate anti-
korrupsjonsmekanismer risikerer rettslig ansvar, omdgmmetap, begrensninger i tilgang til
kreditt og utestenging fra offentlig anbud. Alt dette tyder pa at selskaper ikke burde se seg
tjent med korrupsjon. Likevel ser vi gjentatte ganger at selskaper er innblandet i korrupsjon.
A observere effekter av korrupsjon er en krevende gvelse, men det hevder ingen tvil om at det
bringer med seg sveert negative konsekvenser for individer, stater og verdenssamfunnet som
helhet. I norske medier har vi kunnet lese om korrupsjonssaker nesten hver dag de siste arene,
som FIFA-skandalen, Vimpelcom-saken, og Petrobas-saken i Brasil, og fra var hjemlige
arena: Telenors involvering i Vimpelcom-saken, Yara-saken, Hydros virksomhet i
Tadsjikistan og Statoils utbetalinger i Angola, for & nevne noen. Det som slar oss, er hvor ofte
disse sakene omhandler forhold som ledelsen var klar over, eller burde vaere klar over.
Hvordan blir organisasjonens egne anti-korrupsjonstiltak pavirket dersom ledelsen er
involvert? Ma vi erkjenne at slike systemer blir lammet i disse tilfellene, eller er det mulig &

konstruere et system som ogsa kan handtere ledelsesstyrt korrupsjon?

1.1 Problemstilling og avgrensning

Vi skal i denne oppgaven fokusere pa ettersparselssiden ved korrupte transaksjoner, noe som
innebaerer at vi har blikket pa den aktive bestikker, altsa selskapet. Vi har videre valgt a se
narmere pa selskapenes egne anti-korrupsjonssystemer, med hovedfokus pa compliance-
funksjonen. Internrevisjon og andre stattefunksjoner har ogsa en viktig rolle i a avdekke

korrupsjon innad i en organisasjon, men vi har valgt a ikke ga nermere innpa disse. Vi har



videre et fokus pa ledelsesstyrt korrupsjon, som vil bli definert senere i oppgaven. | dagens
internasjonale og globale neeringsliv opererer mange norske selskaper pa tvers av
landegrenser - med dette blir bildet raskt komplisert for selskapene med aktivitet i utlandet. Vi
har konsentrert 0ss om tre stgrre norske selskaper (ett gjennom eierskap), med internasjonalt
virksomhetsomrade, og ett selskap med forankring i USA. Funnene i denne oppgaven er i
hovedsak utarbeidet med tanke pa store norske selskaper, som Statoil, Telenor, DNB, Yara og
Aker, men vi tror at det vil kunne ha overfgringsverdi til mindre selskap. Norsk
korrupsjonslovgivning er forpliktet gjennom internasjonale avtaler. Gjennom oppgaven vil vi
derfor hente eksempler og se hvordan Europa (gjennom EU) og USA har valgt & angripe

utfordringene knyttet til korrupsjon.

Problemstilling: Hvilke komponenter i et compliance-system er viktigst for a forebygge og

avdekke korrupsjon der toppledelsen er involvert eller stilltiende har akseptert forholdene?



2 Metode

2.1 Forskningsdesign

| det falgende kapitlet vil vi gjare rede for oppgavens metode, valg av teoretiske og empiriske
kilder og utfordringer knyttet til metoden.

I samfunnsvitenskapelig forskning skiller man mellom to hovedretninger: kvantitativ og
kvalitativ forskning. «Med kvalitativ metode menes som oftest analysemetoder som serlig er
beregnet pa a analysere ord eller tekst, og med kvantitativ metode menes som oftest strategier
som er beregnet pa & analysere tall.» (Hjerm & Lindgren, 2011). | kvantitativ metode nyttes
store mengder data for a kunne dra generaliserbare slutninger. En nytter store mengder data
til a avdekke sammenhenger i omfattende samfunnsforhold. Som en falge av korrupsjonens
natur, er det lite farstehandsinformasjon tilgjengelig. Ettersom korrupsjonssakene som
offentligheten har kjennskap til bare representerer de som har blitt avslgrt og holdt
strafferettslig ansvarlig, kan vi ikke si noe sikkert om det faktiske omfanget av korrupsjon.
Det finnes ingen metode for & male faktisk korrupsjon, og utfordringen ligger i fenomenets
natur for hemmelighold (Transparency International, 2009). Det ville vere vanskelig a
gjennomfare en kvantitativ studie av korrupsjon innad i selskaper, og knyttet dette opp mot
kvalitet pa compliance-systemene. Dette fordi 1) det er vanskelig a male korrupsjon innad i et
selskap, 2) det er vanskelig a kvantifisere kvaliteten pa et compliance-system. Det at
forholdene handler om bedriftens indre liv, medfgrer hgy grad av konfidensialitet, slik at
informasjonen tilgjengelig for eksterne parter er begrenset.

2.2 Kvalitativ innholdsanalyse

Vi har valgt en teoretisk innfallsvinkel og et deskriptivt design i form av en kvalitativ
innholdsanalyse. Et deskriptivt design benyttes nar man gnsker & kartlegge en eller flere
variabler, eventuelt & undersgke sammenhenger mellom variablene. (Grenness, 1997, s. 76)
Grgnmo definerer en kvalitativ innholdsanalyse som en analyse som «bygger pa systematisk
gjennomgang av dokumenter med sikte pa kategorisering av innholdet og registrening av data

som er relevante for problemstillingen i den aktuelle studien» (2004, s.187). Vi har gjort en
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systematisk gjennomgang av relevant faglitteratur som belyser ulike aspekter ved fenomenet
korrupsjon. Vi benytter oss spesielt av Jennifer Arlen og Reinier Kraakman sin modell for &
gke var forstaelse angaende de ulike insentivene individuelle personer og selskaper har for &
ta del i kriminalitet, eksempelvis korrupsjon. Historisk sett har ideer fra det juridiske fagfeltet
fatt gjennomslag i lands prinsipper for rettshandhevelse av korrupsjon, men i de senere ar har
det skonomiske perspektivet pa rettshandhevelse fatt gkt innflytelse. En viktig padriver i
denne utviklingen har vert teorien til Jennifer Arlen og Reinier Kraakman. Teorien hjelper
oss til & forstd de mekanismer som er bestemmende for nar selskaper vil implementere
compliance-systemer og selv-rapportere. Bruk av modellen gjer det enklere a isolere, samt
avgjare hvilken retning variabler beveger seg i, som falge av styrking av ulike komponenter i

et compliance-system, nar ledelsen er involvert.

2.3 Case-gjennomgang

Videre har vi gatt gjennom utvalgte caser for & fa et mer konkret og virkelighetsnzrt bilde av
hva om foregar i enkeltsaker. Nettopp pa grunn av korrupsjonens natur kan en kvalitativ
undersgkelse gi bedre innsikt i hvordan hver enkelt korrupsjonssak fortoner seg. At utvalget
er lite nar det kommer til case-gjennomgangen, gjer det vanskelig a kunne generalisere
resultatene vare. Samtidig er det med pa a belyse problemstillingen var, fra en annen vinkel
enn den rent teoretiske, samt utfordre teorien. Ved a velge ut et begrenset antall saker kan vi
undersgke ulike unike tilfeller av korrupsjon. Valg av caser er gjort pa bakgrunn av at de
omhandler ledelsesstyrt korrupsjon enten i norske bedrifter eller der norske bedrifter er
involvert. Det eksisterer fa saker som har veert oppe i retten i Norge, noe som begrenser vart
utvalg. Vi skal ogsa gjennomga en sak som ikke omhandler et norsk selskap, men som kan
veere med pa a belyse effekten av hvilket lovregime som er implementert. Vi kan se pa
hvordan forholdene fortonet seg i de ulike sakene, og sammenligne / drgfte dette i lys av

teorien.
Maten teori, casene og modellen utfyller hverandre vil vaere med pa a gke de to overordene

kriteriene for kvalitetsvurderinger innen samfunnsvitenskapelig studier, nemlig reliabilitet og

validitet.

11



2.4 Reliabilitet

For & sikre forskningens kvalitet og kunne stole pa forskningens resultater, ma man stille krav
til reliabilitet. «Reliabilitet refererer til datamaterialets palitelighet. Reliabiliteten er hgy hvis
undersgkelsesopplegget og datainnsamlingen gir palitelige data. Palitelighet kommer til
utrykk ved at vi far identiske data dersom vi bruker det samme undersgkelsesopplegget ved
ulike innsamlinger av data om de samme fenomenene» (Grgnmo, 2004, s. 221). Ved a
utarbeide et tydelig undersgkelsesopplegg samt en plan for hvordan vi skulle gjennomfare
datainnsamlingen tidlig i forskningsprosessen, kunne vi ha en systematisk tilnaerming til
teamet. Samtidig har noe av datainnsamlingen blitt utvidet underveis, etter hvert som vi har
blitt henvist videre til annen relevant litteratur. Litteraturen er skrevet av anerkjente forskere
pa fagfeltet med hgy grad av palitelighet og integritet. Informasjon om casene har vi hentet
gjennom rettsdokument, i tillegg til offentlig informasjon levert av bedriftene selv. Sakene har
ogsa veert gjenstand for grundig gjennomgang fra media. Stort offentlig sekelys har gjort at
det er produsert mye journalistikk vedrgrende saknene. For a teste datakvaliteten til
nyhetssakene, har vi gjennomgatt metoderapportene levert av mediehusene selv.
Metodebruken til avisene var grundig forklart og overbevisende, noe som gjar at vi ikke tviler
pa datakvaliteten i sakene vi har valgt ut.

2.5 Validitet

Selv om reliabiliteten er hgy er det en risiko for at dataene ikke er treffende eller relevante for
det vi har til hensikt & undersake. «Validitet referer til datamaterialets gyldighet i forhold til
problemstillingen som skal belyses» (Grgnmo, 2004, s. 221). Ved at vi har grunnleggende
fagkunnskaper innenfor temaet, er vi egnet til & vurdere hvilken litteratur som er relevant for a
belyse ulike sider av problemstillingen. Veileder Tina Sgreide og faget «Corruption -
Incentives, Disclosure and Liability» har fungert som en faglig rettesnor for oppgaven.
Samtidig har annen litteratur veert med pa a utvide og utfordre perspektivet vart. Med dette
sikrer vi 0ss at resultatene gjennom logisk argumentasjon som har stgtte i ulik teori, samt

empiri fra sakene, har hgy grad av relevans for a svare pa problemstillingen.
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2.6 Svakheter ved metoden

Gjennom kvalitativ metode, kan det veere vanskelig & beregne reliabiliteten og validiteten av
informasjonen. | en litteraturgjennomgang er det en fare for at forfatterne ikke har
tilstrekkelig palitelighet, samt at litteraturen vi har valgt ikke er relevant i forhold til & besvare
problemstillingen, noe som medfgrer en lav grad av reliabilitet og validitet. Det at vi supplerer
akademisk litteratur med artikler fra media, samt fra myndigheter og andre ikke-akademiske
organisasjoner, kan fare til lavere datakvalitet. Samtidig vil et variert datagrunnlag kunne fare
til mer helhetlige resultat. Ved a undersgke ulike innfallsvinkler blottlegges andre sider av
korrupsjon enn de som kommer frem gjennom rettsdokumentene. Ettersom korrupsjon er et
tema der palitelig farstehandsinformasjon er lite tilgjengelig, vil bade media og andre kilder

veere med pa a gke bevisstheten om og innsikten i fenomenet.
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3 Korrupsjon — Juridisk og teoretisk vinkling

3.1 Straffelovens bestemmelser

| dette kapittelet skal vi se pa hva den norske straffeloven definerer som korrupsjon, samt gi
en kort innfgring i de juridiske rammevilkarene vedrgrende korrupsjonssaker. Korrupsjon blir
ofte omtalt som et komplekst og takete begrep. Det kan vare nyttig a skille det juridiske
begrepet korrupsjon fra korrupsjon som fenomen. Det eksisterer mange ulike nyanser av hva
som regnes som korrupsjon, bade i juridisk forstand og i hva folk rundt om i verden legger i
begrepet. Visse forhold, for eksempel finansiering til bestemte politikere vil vaere definert
som korrupsjon i henhold til Norges Lover, men ikke i amerikansk lovgivning. Det viser at
ogsa det juridiske begrepet korrupsjon er definert ulikt i ulike land. | Norge er korrupsjon og
grov korrupsjon regulert i straffeloven 8387 og §388. Loven definerer korrupsjon som: den
som a) for seg eller andre krever, mottar eller aksepterer et tiloud om en utilbgrlig fordel i
anledning av utgvelsen av stilling, verv eller utfgringen av oppdrag, eller b) gir eller tilbyr
noen en utilbgrlig fordel i anledning av utgvelsen av stilling, verv eller utfgringen av
oppdrag.» (Straffeloven, 2005, §387). | henhold til den nye Lov 20.mai 2005 nr. 28 om straff
(straffeloven) som tradte i kraft 1.0ktober 2015 utgjer strafferammene for korrupsjon bot
og/eller fengsel pa inntil tre ar etter §387, og inntil ti ar for grov korrupsjon jf. § 388. Den nye
loven erstattet straffeloven av 1902, som ble opphevet samme dato som den nye loven ble
vedtatt (Lovdata, 2015). Dette medfarer at kun de helt ferske dommene i Norge har veert

pravd for retten under den nye straffeloven.

Korrupsjonsbestemmelsen ble tatt inn i norsk straffelov i 2003, etter at Europaradets
konvensjon mot korrupsjon ble implementert (Transparency International Norge, 2016), og
straffeloven ble betydelig skjerpet hva angar korrupsjon. Far 2003 var ikke begrepet
«korrupsjonx» nevnt i straffeloven. Begrepene som ble brukt var «trusler», «vederlag» og
«tilbud om fordeler». Det ble i 2003 innfart tre nye bestemmelser om korrupsjon; korrupsjon
(daveerende §276 a som i dag utgjer §387), grov korrupsjon (daveaerende §276 b som i dag
utgjer §388) og pavirkningshandel (davarende 8276 ¢, som i dag utgjer §389). | praksis betyr
dette at man kan straffeforfalge bade den som tilbyr en utilberlig fordel, og den som mottar en
utilbgrlig fordel, uavhengig av hverandre. Innholdet i de gamle paragrafene (8276 a-c) er det
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samme som i de nye paragrafene i straffeloven av 2005, bare i en fornyet form, og med ny

plassering i loven.

For korrupsjon i strafferettslig forstand dreier det seg om a 1) pavise at det har skjedd et
lovbrudd, 2) identifisere den / de skyldige personene, 3) pavise skyld og 4) foreligger ingen
legitime unnskyldninger. Strafferetten handler om forholdet mellom loven og den enkelte
(bade foretak og individer) (Hjelmeng & Sgreide, 2016). Korrupsjon er ogsa implementert i
den norske sivilretten gjennom Europaradets sivilrettslige konvensjon om korrupsjon (av
14.nov.1999; ratifisert 13.des.2007), gjennom 81-6 i lov om skadeserstatning
(skadeserstatningsloven). Under en hgring pa Stortinget 12.10.2005, ble bakgrunnen for disse
paragrafene lagt fram: «a gi et bidrag til & bekjempe korrupsjon, & sikre personer som skades
av korrupsjon reparasjon gjennom skadeserstatning, a gi personer som skades av korrupsjon
oppreisning for personlig krenkelse eller velferdstap, dersom forholdene tilsier dette»
(Stortinget, 2006). Lovgiver (Stortinget) apner ogsa for at man lettere kan bevise at
korrupsjon har forekommet, siden beviskravene i sivilretten er lavere enn i strafferetten. |
denne oppgaven vil vi ikke ga nermere innpa sivilrettslig forfalging, men fokusere pa
strafferettslige forhold. Korrupsjonssaker i Norge, gitt at det er snakk om strafferettslige
forhold, blir etterforsket av @kokrim, som er den norske patalemyndigheten i saker som
omhandler gkonomisk kriminalitet og miljgkriminalitet. GKOKRIM ble opprettet i 1989, og
er bade et statsadvokatembete med nasjonal myndighet og et sarorgan i politiet (@kokrim,
2015).

3.2 Hvordan behandles korrupsjonssaker i rettssystemet?

Korrupsjonssaker er som nevnt i hovedsak underlagt straffeloven. Behandlingen av
korrupsjonssaker vil forega i henhold til straffeprosessloven, etter reglene om
rettergangsmaten i straffesaker (straffeprosessloven) av 22. mai 1981. (Keiserud, 2013). Den
norske loven bygger pa anklageprinsippet, som innebzrer at patalemyndighetenes og
domstolenes oppgaver skal veere strengt adskilt. Videre er prosessen organisert med to parter.
Pa den ene siden star den offentlige patalemyndigheten (staten, i korrupsjonssaker
representert ved @kokrim), og pa den andre siden den tiltalte og hans/hennes forsvarer. Videre
skal retten treffe en avgjarelse i skyldspgrsmalet, etter en samvittighetsfull pravelse av det
som har kommet fram under rettsforhandlingene. Rader det tvil om skyldspgrsmalet skal dette
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komme den tiltalte til gode, og dersom det eksisterer en rimelig og fornuftig tvil, skal dette
lede til frifinnelse. Tingretten er den farste instansen som behandler straffesaker. Dersom den
tiltalte eller patalemyndighetene er misforngyd med utfallet av dommen her, kan begge parter
anke dommen. Dette innebarer at saken skal opp for retten pa nytt, denne gangen i
lagmannsretten. Etter en dom er felt i lagmannsretten, kan dommen ankes videre til
Hoyesterett dersom noen av partene hevder at kriteriene for en slik anke er oppfylt. Eksempler
kan vere feil ved saksbehandlingen eller rettsanvendelse under skyldspgrsmalet, eller at man
mener at straffen er uriktig satt. Dommen som Hgyesterett fremmer, kan ikke ankes og er
derfor endelig (Keiserud, 2013).

Siden innholdet i paragrafene som omhandler korrupsjon i straffeloven av 2005 er tilnzermet
lik punktene i den gamle straffeloven av 1902, er betingelsene for a bli straffet tilneermet like i

den gamle og den nye loven. @kokrim utdyper betingelsene for a bli straffet pa sine nettsider:

Det er altsa ikke et vilkar at den utilbgrlige fordelen kan knyttes til en bestemt
handling eller unnlatelse; det er tilstrekkelig at den har sammenheng med en persons
stilling, verv eller oppdrag. | de nye straffebestemmelsene likestilles korrupsjon i

offentlig og privat sektor (dkokrim, 2016).

Det er altsa tilstrekkelig at den utilbgrlige fordelen har en sammenheng med personens
stilling, verv eller oppdrag. Loven inneholder videre et utilbgrlighetsvilkar, som er et juridisk
begrep, men som ogsa har veart tema i den gkonomiske teorien siden Adam Smith diskuterte
begrepet i artikkelen: The Theory of Moral Sentiments (1759) og i Wealth of Nations fra 1776.
Hva som er utilbgrlig og hva som ikke er utilbarlig kan ofte fremsta som uklart. Begrepet
«utilberlig fordel» er en rettslig standard, og gir ikke i seg selv noen konkret rettledning pa
hvor grensen gar for hva som er utilbarlig og hva som ikke er utilbgrlig. Det kan ofte fremsta
som et uklart skille hva som er lovlig kundepleie og hva som er en utilbarlig fordel, og
dermed straffbar korrupsjon. Utilbgrlighetsvilkar er sveert komplekst og beveger seg raskt
over i juridisk metode. Ifalge lovforarbeidene beror vurderingen pa en totalvurdering av
sitasjonen (Ot.prp. nr. 78 (2002-2003), s 34-35). Vi kommer ikke til & ga n&ermere inn pa
problematiseringen rundt dette i denne oppgaven, men er klar over problematikken og
kompleksiteten. Senere kommer vi til & problematisere rundt grasoner ved korrupsjon, hva
som er korrupsjon og hva som ikke er det. | slike tilfeller vil ofte det avgjgrende sparsmalet

veere om fordelen var «utilbgrlig» eller ikke.
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3.3 Foretaksstraff versus individstraff

| forrige avsnitt tok vi for oss betingelsen for a bli straffet for korrupsjon i henhold til norsk
straffelov. Gitt at det oppstar en betingelse for straff, hvem skal da straffes? Farst ma det
avgjeres hva som er formalet med straffen. | forarbeidene til den nye straffeloven kan vi lese:
«Departementet legger til grunn at straffens formal etter dette ma veere a styre atferd i
fremtiden, og herigjennom a bidra til et samfunn og en sameksistens som en ut fra gjeldende
verdiprioriteringer anser som gnskelig.» (Ot.prp. 90 (2003-2004), s 77). Et av hovedformalene

med straff er & ha en preventiv effekt pa samfunnets borgere, og dermed virke forebyggende.

I Norge finner vi hjemmel for & ilegge selskaper foretaksstraff gjennom straffeloven av 1902 i
kapittel 3 gjennom 88 48 og 48b. | den nye straffeloven av 2005 er det regulert i kapittel 4
gjennom 88 27 og 28. Reglene er generelt utformet, noe som betyr at de kan anvendes i
kombinasjon med ethvert straffebud. Dette farer til at det beror pa rettens skjenn i hvilke
saker den generelle hjemmelen skal benyttes eller ikke. Momentene som skal vurderes
vedrgrende om et selskap skal ilegges foretaksbot eller ikke, er nevnt i §28, blant annet
straffens preventive virkning, lovbruddets grovhet, om foretaket ved retningslinjer,
instruksjoner, opplering, kontroll eller andre tiltak kunne ha forebygget lovbruddet, med flere
vilkar. | slike forbrytelser er det ofte vanskelig a finne «den» skyldige, altsa det
enkeltindividet som har begatt den straffbare handlingen. Det kan ogsa tenkes & oppsta en
situasjon der en gruppe mennesker (ansatte) har veert sammensvorne om forbrytelsen, og
individuelt sett ikke er tilstrekkelig skyldig. Bevisbyrden kan ogsa vere krevende. | slike
tilfeller har foretaksstraff til hensikt a forhindre at ansvaret pulveriseres, og at man ender opp
med 4 stille noen ansvarlige, i dette tilfellet foretaket (Johansen, 2015). Diskusjonen som
omhandler om man skal straffe enkeltindivider eller foretakene inneholder mange aspekter, og

vi drgfter noen av disse i de neste avsnittene.

Foretaksstraff og individstraff har forskjellig virkemate nar det gjelder a forhindre
kriminalitet. Individstraff virker direkte pa den eller de individene som er involvert i
kriminalitet, og har derfor avskrekkende effekt fordi den gker lovbryterens forventede
kostnader ved a ta del i kriminalitet (Becker, 1974, s. 13). Foretaksstraff rammer i hovedsak
eierne, men kan ogsa veere skadelig for markedet, da selskapet kan la boten reflekteres
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gjennom inflaterte priser pa varene/tjenestene man tilbyr i markedet (Arlen, 2011, s. 330). Det
kan ogsa tenkes at ansatte rammes ved at selskapet i verste fall gar konkurs som falge av

boten, og man dermed blir arbeidsledig.

En av grunnene til at foretaksstraff er ngdvendig, er at et selskap er i en mer gunstig posisjon
enn myndighetene nar det gjelder a avskrekke ansatte fra a ta del i kriminelle handlinger.
Selskaper kan for eksempel gjennom bonusordninger og forfremmelsespolitikk ha direkte
innvirkning pa hvilke fordeler ansatte kan oppna nar de gjennomfarer kriminelle handlinger.
Selskap kan videre gke kostnaden ved a gjennomfare kriminelle handlinger ved at man ex
ante iverksetter tiltak som gjer det vanskeligere & bega lovbrudd, eller man ex post
sanksjonerer lovbryterne. Selskap kan ogsa implementere selvreguleringsmekanismer
(kontrolltiltak), som gker sannsynligheten for at myndighetene oppdager lovbrudd, og
sanksjonerer de skyldige (Arlen, 2011, s. 330). For at sistnevnte tiltak skal bli implementert
ma man ha et lovverk som «belgnner» selskaper som selv-regulerer, noe vi kommer innpa i

kapittel 6 under sanksjonsregimer.

3.4 Finnes en optimal rettshandhevelse?

Sparsmalet blir hvordan man skal straffe-sanksjonere i korrupsjonsrelaterte saker. Hvor stor
skal strafferammen veere, skal man straffe individet, selskapet eller begge? A svare pa disse
spgrsmalene er ikke enkelt. Dersom man ser pa hva som er praksis verden rundt i dag, finner
vi heller ikke noe entydig svar. Ulike land har ulike strategier nar det kommer til
straffesanksjoner av korrupsjonsrelaterte saker. I USA, som sammen med EU er det viktigste
foregangslandet for Norge vedrgrende juridiske regelverk, er det apent for individuell
straffeforfglgning samt mulighet for & pafare selskap foretaksstraff, mens i Tyskland som er
en stor og viktig aktgr i EU, er det derimot ikke mulighet til & ilegge selskap foretaksstraff
strafferettslig, men selskap kan ilegges administrative sanksjoner dersom visse kriterier er
oppfylt (Sgreide, Lecture 9, 2016, s. 15).

Diskusjonen om hva som er det mest effektive og hensiktsmessige sanksjonsregimet har
mange fasetter og er omfattende. A avgjere hva som er en effektiv rettshandhevelse kan ofte
veere krevende, men man sier gjerne at effektivitet i rettshandhevelsen kan deles inn i tre

underkategorier med ulike mal; 1) Avskrekke personer som er tilbgyelig til 4 bega en
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kriminell handling (crime deterrence), 2) retts-prosessen ma oppfattes som rettferdig (fair
process), samtidig som 3) prosessen ma vere kostnadseffektiv (value of money) (Sgreide,
2016, s. 171). | tilfeller med korrupsjonssaker i bedrifter handler det pa den ene siden om hvor
avskrekkende det er for det enkelte individet a risikere personlig straff (fengsel eller bot), ved
lovbrudd, og pa den andre siden om a gi selskapene insentiver til & innfgre gode
kontrollsystemer og rutiner for a forebygge korrupsjon. Dette kan gjgres gjennom a ilegge
selskaper foretaksstraff dersom hensiktsmessige rutiner og systemer ikke er implementert.

Bruk av individstraff kan fare til at selskaper spekulerer i fortjeneste gjennom lovbrudd og
«ofrer» noen av de ansatte dersom forbrytelsen blir avslgrt, noe som er diskutert i Sgreides
bok Korrupsjon —Mekanismer og mottiltak (Sereide, 2013, s. 181). Ensidig bruk av
foretaksstraff kan fare til at individer i et selskap faler seg «fredet», noe som igjen kan gke
insentivene til & bega korrupte handlinger mot personlig vinning. Vi ser derfor at en
kombinasjon av individstraff og foretaksstraff kan veere viktig for a lgse noen av problemene
rundt korrupsjon. Sgreide presiserer videre viktigheten av a se begrensninger i en
foretaksstraff. Reaksjoner mot bedrifter som bryter loven vil aldri kunne fa samme funksjon
som for enkeltmennesker. «Reaksjonsformene kan veare komplementare, men ber ikke
betraktes som substitutt» (Sgreide, 2013, s. 181). Foretaksstraff kan altsa fungere som en
komplementzer straff i kombinasjon med individuell straff, men ikke erstatte den.

Dersom vi vender blikket mot USA, ser vi at forhandlingslgsninger i de senere arene, ofte har
resultert i at foretakene aksepterer en bot, mot at ingen enkeltindivider blir straffeforfulgt
(Finanskrisen 2008, The New York Times Magazine, 2014). Dette har fart til en gryende
misngye blant allmenheten over at de egentlige skyldige gar fri mens selskapet de leder sier
seg skyldig og betaler boten. | 2015 kom Deputy attorney general Sally Q. Yates i det
amerikanske justisdepartementet med en stadfesting i Kongressen som viser at fokuset i langt
stgrre grad skal rettes mot enkeltindividene som star bak den kriminelle handlingen, eller som
hun uttalte: «It’s only fair that the people who are responsible for committing those crimes be
held accountable» (Apuzzo & Protess, 2015). Dette resulterte i innfgringen av det nye
direktivet: «<New Guidance on Pursuing Individual Accountability for Corporate
Wrongdoing» som har som formal a gjgre det enklere a straffeforfalge enkeltindivid i
sammenheng med selskapsforbrytelser (US Department of Justice, 2015). Denne trenden har
senere blitt stettet opp for eksempel gjennom Vimpelcom-saken, der de amerikanske

myndighetene ikke ngyde seg med en foretaksbot, men valgte a straffeforfglge enkeltindivider
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etter at foretakshoten var vedtatt. Ogsa i Norge gjennom Yara-saken ser vi det samme
mgnsteret, at man bade benytter seg av foretaksstraff, samt straffeforfglger ngkkelpersoner i
ledelsen som var ansvarlige for de kriminelle handlingene (hevder patalemyndighetene, saken
ble anket hgsten 2015).

3.5 Rettspraksis

Korrupsjon og grov korrupsjon har i dag en strafferamme pa henholdsvis tre og ti ar i Norge,
men hva er rettspraksis? Det er naerliggende a ta utgangspunkt i Yara-saken siden dette er den
saken som endte med den starste foretaksboten i @kokrims historie, og en av de siste sakene
vi har hatt i Norge. Yara ble i 2014 ilagt en bot pa 295 millioner norske kroner, som selskapet
aksepterte: «Styret i Yara International ASA har meddelt @kokrim at selskapet erkjenner
straffeskyld og aksepterer en foretaksbot og inndragning pa i alt 295 millioner kroner» (Yara
International ASA, 2014). Videre ble fire enkeltindivider straffeforfulgt, og senere domfelt i
Oslo tingrett juli 2015. Dommen ble anket av de tiltalte, og er per dags dato ikke behandlet i
lagmannsretten. De idgmte straffene 1a pa mellom 2-3 ar i fengsel. Karl Ove Moene som er
professor ved samfunnsvitenskapelig fakultet pa Universitetet i Oslo omtaler dommen i et

intervju med E24 som streng i norsk sammenheng (Moene, 2015).

Den strengeste individstraffen for korrupsjon som har vert gitt i Norge, ble idemt tidligere
direktgr i Nedre Romerike Vannverk, Ivar T. Henriksen, i 2010 i den sakalte vannverks-saken
(Transparency, 2016). Henriksen ble demt til 7,5 ars fengsel for grov korrupsjon (strl. §276
b), skonomisk utroskap og grovt gkonomisk utroskap. Saken fikk ogsa personlige
gkonomiske konsekvenser gjennom inndragelse og foretaksbot for selskapet. Den starste
foretaksstraffen i verdenssammenheng ble gitt til selskapet Siemens, som i 2008 ble ilagt en
foretaksbot pa 800 millioner dollar av amerikanske myndigheter. Nylig (18.02.2016) ble
Vimpelcom ilagt en foretaksbot pa 795 millioner dollar i USA og Nederland. Ellers
etterfalger selskaper som Total (398 millioner dollar), Alcoa (384 millioner dollar) og
ENI/Snamprogetti Netherlands (365 millioner dollar) (Erikstad & Eckblad, 2015). Alle disse
sakene omhandler brudd pa Foreign Corrupt Practices Act (FCPA), den amerikanske anti-
korrupsjonslovgivningen. Korrupsjon har ogsa blitt straffet hardt pa individniva. Joel
Esquenazi, tidligere president i Terra Telecommunications Corp (tele-selskap) ble demt til 15
ars fengsel for & ha betalt bestikkelser utenlands, og Rod Balgojevich tidligere guvernar i
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Ilinois ble i 2011 dgmt til 14 ar i fengsel av en domstol i Chicago for 18 korrupsjonsrelaterte
lovbrudd. (Sereide, 2013, s. 177).
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4 Korrupsjon som fenomen

| de neste avsnittene skal vi se naermere pa fenomenet korrupsjon, samt se pa hva som skiller
korrupsjon fra andre typer kriminalitet. Det er ofte vanskelig a skille mellom hva som er
lovlig eller ulovlig, og hva som befinner seg i en grasone nar det kommer til korrupsjon.
Transparency International Norge definerer korrupsjon pa falgende mate: «Korrupsjon er
misbruk av makt i betrodde stillinger for personlig gevinst» (Transparency International
Norge, 2016). Risikoen for korrupsjon oppstar der en beslutningstaker er vist tilstrekkelig tillit
til & vedta utfallet ved en beslutning. Dersom deler av beslutningsprosessen eller utfallet kan
holdes hemmelig og beslutningstager har monopol pa makt, gker risikoen for korrupsjon
(Sereide, 2013 s. 30).

Et klassisk eksempel pa korrupsjon, er at man «ma» betale en passkontrollgr for & kunne entre
et land. I en slik situasjon er beslutningstakeren (her: passkontrollgren) gitt tillit til & vedta
utfallet av en beslutning. Han skal sjekke at personell som kommer til landegrensen har
tilstrekkelig dokumentasjon med seg og pa grunnlag av framlagt dokumentasjon ta en
beslutning om vedkommende kan fa slippe inn i landet. I en slik situasjon har
beslutningstakeren monopol pa makten. Det er han / hun som bestemmer om du far adgang til
landet eller ikke. Dersom du ikke betaler far du kanskje heller ikke passet tilbake, noe som
setter deg i en enda vanskeligere situasjon. Betalingen tar passkontrollgren til privat fordel. |
dette eksempelet far du ikke det du har krav pa, med mindre du betaler en bestikkelse. Denne
formen for korrupsjon er patvunget, og blir definert som utpressingskorrupsjon (engelsk:
extortive corruption). Vi observerer ogsa at beslutningstakere i en korrupsjonssak som dette,
her eksemplifisert ved passkontrollgren og personen som sgker innreisetillatelse, har ulik grad
av makt (forhandlingsmakt). Sistnevnte settes i en vanskelig situasjon og vil fale at han/hun,
egentlig ikke har noe valg. | den andre enden av skalaen befinner samarbeidskorrupsjon
(engelsk: collusive corruption) seg. Her er begge aktarene tjent med korrupsjonen. Denne
typen korrupsjon er den vanskeligste a avdekke, siden begge parter er tjent med situasjonen,
og dermed ikke har insentiv til & bryte ut av samarbeidet. Det finnes ogsa grasoner, og
eksempler der forskjellene mellom hva som er samarbeids- og utpressingskorrupsjon kan

veere uklare (Sgreide, 2013 s. 31). Figur 1 viser sammenheng mellom forhandlingsmakten
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overfor beslutningstaker og ulike typer korrupsjon:

Forhandlingsmakt overfor beslutningstaker

0 % 50 % 100 %
Extortive Extortive

- Collusive corruption :
corruption corruption

Figur 1: Forhandlingsmakt overfor beslutningstaker. Figuren er basert pa Sgreide, 2016.

Sereide gir i sin bok fra 2013 (Sereide, 2013) et eksempel pa en type korrupsjon, som kan
veere illustrerende for den type korrupsjon denne oppgaven skal omhandle:

«For eksempel kan prosjektansvarlig i en bedrift pasta at bedriften deres er tvunget til
a betale bestikkelse for a fa en ngdvendig lisens far bedriften kan etablere seg i et land.
Strengt tatt er de ikke tvunget til a veere i det aktuelle landet, men gitt store
etableringsomkostninger vil tapet ved a trekke seg ut pa grunn av lisensen veere
uforholdsmessig stort. Pa grunn av risiko for sanksjoner mot driften eller lav tillit til
rettssystemet, vil bedriften kanskje ikke melde fra om saken til politiet.
Betalingskravet kan da oppleves som umulig & komme seg ut av, selv om det strengt
tatt ikke er tvang.» (Sereide, 2013, s. 31).

| en slik situasjon kan korrupsjonen oppleves som patvunget, men i realiteten er dette ikke
direkte tvang. Det kan ha store gkonomiske konsekvenser for bedriften a ikke ga med pa
bestikkelsene, men korrupsjonen er ikke patvunget pa samme mate som eksempelet med
passkontrollgren som nevnt tidligere. Oppgaven var vil i stor grad omhandle saker der det er
snakk om samarbeidskorrupsjon som typisk angar organisasjoner. Det kan veere bestikkelser
for & vinne kontrakter, betalinger av ekstraordinzre avgifter, «veldedige gaver», eller andre
former for betalinger eller tjenester som faller innunder definisjonen av korrupsjon. Videre vil
vi presentere og definere noen spesifikke former for korrupsjon som vil sta sentralt gjennom

oppgaven.
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4.1 Seeregent for korrupsjon

I likhet med annen kriminalitet er det vanskelig a vite hvilken effekt rettshandhevelsestiltak
vil ha pa korrupsjon. Det som imidlertid skiller korrupsjon fra annen type kriminalitet, er at
avtalen er det kriminelle (engelsk: «The deal is the crime»). En gkning av
oppdagelsesrisikoen og/eller straffen for korrupsjon, vil kunne ha en preventiv effekt pa
korrupsjon, da man gker kostnaden forbundet med korrupsjon. Men korrupte personer som
kontrollerer prisen pa beslutningene de selger, kan la denne gkte kostnaden reflekteres i en
hayere pris, som de krever som falge av den gkte risikoen forbundet med a selge beslutninger
(Sereide, 2016, s. 149).

Resultatet av dette er at antall korrupte beslutninger kan reduseres og/eller andelen korrupte
beslutningstakere innenfor en institusjon ga ned, mens personer som fortsatt selger
beslutninger til hgystbydende vil gjerne fortsatt tjene like mye. Pa grunn av at den gkte prisen
kan utkonkurrere den gkte kostnaden som hgyere straff utgjer, og sterrelsen pa bestikkelsen
kan tilpasses den gkte risikoen for beslutningstakeren ved a selge beslutninger, vil det sa lenge
det er personer som er villig til & betale for disse beslutningene, kunne fare til at effekten av
hayere sanksjonsniva undergraves (Sgreide, 2016, s. 150). Dette er illustrert | Figur 2.
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Figur 2: Hvordan tilbydere av korrupte transaksjoner kan tilpasse seg gjennom en hgyere pris for a bli
kompensert for & ta hayere risiko. Figuren er hentet fra Sgreide & Rose-Ackerman (2015) Corruption: A study in

political economy

For & fa bukt med korrupsjon trenger man alternative tilneerminger i tillegg til de klassiske

tilnermingene ekstern etterforskning og straffeforfglgelse. En strategi i
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antikorrupsjonsarbeidet er blant annet a fa de som er involvert i korrupsjon til a rapportere
sine egne forbrytelser. Grunnen til at involverte akterer kan vere villige til & rapportere egne
forbrytelser ved korrupsjon, er at en korrupt avtale krever minst to akterer, der
maktforholdene kan veere asymmetrisk fordelt. Jo starre forskjellene er mellom disse i forhold
til hvor mye de tjener pa avtalen og deres personlige karakteristikker, desto mer asymmetrisk
er forhandlingsmakten dem imellom, og desto starre er sannsynligheten for at avtalen brytes
(Sereide, 2016, s. 151). Det er et starre problem a avslare korrupsjon der begge parter har like
stor forhandlingsmakt, og den korrupte avtalen er like fordelaktig for begge. Da har aktgrene
mindre insentiver til & rapportere sine egne forbrytelser. Siden korrupsjon er en kriminell
handling er avtalen avhengig av en tillitrelasjon mellom de to partene som inngar et korrupt
samarbeid / avtale. Dersom den ene parten ikke far det han er lovet, er det ikke noe rettsvesen
som kan etterprgve dette. Dette farer til at tillit mellom de to partene er sentralt for at korrupte
samarbeid skal forekomme. I slike avtaler, som er fordelaktig for begge parter, er det ofte
uklart hvem som er det klassiske offeret. | den grad det eksisterer et offer er det gjerne uklart
for offeret selv. Begge partene er tjent med avtalen og gnsker a opprettholde den. Man kan dra
parallellen til ulovlig kartellvirksomhet innen konkurranseretten, der selskaper kan
samarbeide om en hgyere pris, noe alle aktagrene er tjent med. Tillitsrelasjonen er ngkkelen i

slike samarbeid, uten tillit er det sveert vanskelig & forhandle frem en avtale.

4.2 «Rogue employees»

«Rogue employees» refererer til ansatte som representerer en organisasjon, men begar
kriminelle handlinger for & oppna egen vinning. Handlingene blir utfgrt av enkeltindivider
(innad i en organisasjon), og omfatter blant annet korrupsjon. Vi antar her at en organisasjon
samt dens enkeltindivider pa toppen (ledelsen) streber etter & oppfylle sitt samfunnsansvar
samt innrette seg etter lover og regler. Et enkeltindivid kan ofre organisasjonens (og eiernes)
interesse for & oppna en personlig fordel. Samtlige organisasjoner som delegerer
beslutningsmyndighet nedover i organisasjonen, vil alltid sta overfor en risiko for at
enkeltindividet setter sin egen private interesse framfor organisasjonens. Dette er en klassisk
«prinsipal-agent-problem» som Michael Jensen og William Meckling omtaler i sitt verk;
«Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and ownership structure» (Jensen &
Meckling, 1976). Prinsipal-agent-problemer blir gjort rede for i kapittel 3. I slike tilfeller har
ofte den ansatte (beslutningstaker) makt over motpart, og kan kreve en bestikkelse
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(utpressingskorrupsjon) for & innvilge en sgknad eller lignende (typisk eksempel: Korrupt
saksbehandler). Det kan utformes ulike compliance-systemer (ref. Kapittel 5 om compliance)
som har som formal & avdekke slike tilfeller, men det er svert utfordrende a konstruere et
effektivt system som eliminerer risikoen for at slike tilfeller kan oppsta. Det at en ansatt i en
bedrift utfarer en korrupt handling, vil ikke ngdvendigvis si at hele bedriften er
gjennomkorrupt. «Rogue employees» blir derfor ofte referert til som de ratne eplene i kurven.
I tilfeller med «Rogue employee», er det gjerne slik at mens det involverte individet tjener pa
korrupsjonen, vil selskapet bli skadelidende. Dette er det motsatte av hva som er tilfellet med
ledelsesstyrt korrupsjon, der selskapet tjener pa korrupsjonen som fglge av at det gjerne dreier
seg om a sikre verdifulle kontrakter, og risikoen for a bli avslgrt for korrupsjon er lav. Ogsa i
forbindelse med at selskapet har tjent pa korrupsjonen, kan ansvaret bli lagt pa enkeltindivider
som ledelsen hevder er «rogue employees», mens de i virkeligheten ikke har trosset selskapets

beste interesser.

4.3 Ledelsesstyrt korrupsjon

Med ledelsesstyrt korrupsjon menes korrupsjon som forekommer der organisasjonens
toppledelse er involvert. Det kan vaere gjennom risiko-vurderinger der toppledelsen er klar
over risikoen for & havne i korrupsjonssaker, men velger a ta den risikoen, eller det kan veere
gjennom direkte samarbeid med korrupte selskaper, personer eller lands myndigheter. Denne
formen for korrupsjon er ofte knyttet til strategiske investeringer, typisk vedrgrende inngang i
nye rasktvoksende markeder eller i sammenheng med anbudskontrakter. Dette kan ha
sammenheng med at disse prosessene er typiske arenaer for korrupsjon (Sgreide, 2016, s.51).
Det er ofte betydelig profitt knyttet til & vinne store anbudskontrakter eller fa inngang i nye
ekspanderende markeder, spesielt dersom markedet ikke er velfungerende. Dette forer til at
bedriftene har liten forhandlingsmakt overfor beslutningstakere, og risikoen gker for at de
velger a veere korrupte, fordi fordelen med & vinne kontrakten eller fa inngang i et nytt marked
er av betydelig starrelse. Scenario i slike korrupsjonssaker er motsatt av hva vi observerer
under «rogue employee», der den ansatte i bedriften ofte er beslutningstager og ofte har stor
forhandlingsmakt overfor motpart. Ledelsesstyrt korrupsjon er sveert alvorlig siden ledelsen
har som oppgave a kvalitetssikre, prioritere og tenke helhet for organisasjonen. Forholdene
kan ha negative konsekvenser for organisasjonskulturen i et selskap. Dersom forholdene er
kjent i resten av organisasjonen kan det vaere med pa a spre darlige holdninger, noe som kan
resultere i at organisasjonen som helhet blir gjennomsyret av korrupsjon. Dersom forholdene
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derimot holdes skjult, kan det tenkes at gvrige ansatte i organisasjonen fglger interne

retningslinjer (code of conduct).

Toppledelsen i en bedrift kan holdes personlig ansvarlige for lovbrudd som er gjort pa vegne
av selskapet (ref: kapittel 3, Hjelmeng og Sgreide, 2016). Historisk sett har det derimot vist
seg vanskelig & holde toppledelsen ansvarlig. Det kan bero pa tvil om forholdene er en
kriminell handling (grasoneproblematikk), eller det kan veere utfordrende a bevise skyld.
Advokat Bruce E. Yannett understreker dette i en paneldebatt pa New York University School

of Law:

«In real life I can tell you, from having been on both sides of the fence, it is very hard
when senior people are surrounded by lawyers internally and externally, when they are
surrounded by financial advisors internally and externally, and quite legitimately in the
operations of their business, have to be able to rely on people like that. Getting beyond
that to prove willful intent on their part, absent someone in the inner circle or e-mails or

something, are almost impossible”(Yannett, 2012).

4.4 Tredjeparts-korrupsjon

Et selskap kan risikere & bli demt for medvirkning til korrupsjon, dersom parter man har et
forretningsforhold til, begar korrupte handlinger. Bruk av agenter og andre mellommenn er
vanlig nar selskaper opererer i utenlandske markeder. 1 de aller fleste tilfeller er bruk av
agenter gjort med et legitimt mal i gye, for eksempel i forbindelse med salg,
forretningsutvikling, relasjoner med myndigheter med mer. Bruk av agenter som kjenner
lokale forhold, og hvordan man skal ga frem i forretninger i utenlandske markeder kan veere
av avgjerende betydning for a sikre seg kontrakter. Agentforhold utgjar allikevel en betydelig
korrupsjonsrisiko for selskaper. | OECD sin «foreign bribery report” kommer det fram at i 75
% av de registrerte korrupsjonssakene har betalingene skjedd gjennom mellommenn (OECD,
2014). Det er flere grunner til at agentforhold representerer en risiko. Agenter kan blant annet
veere vant med & betale bestikkelser, da dette regnes som vanlig forretningspraksis i
vedkommende land. Selv om et selskap ikke er klar over at tredjeparten bruker bestikkelser i

praksisen sin, kan det fortsatt stilles til ansvar (Transparency International Norge, 2015).
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Agenter kan ogsa bli brukt bevisst av selskaper for & kanalisere bestikkelser. For eksempel i
forbindelse med a innhente tillatelser til lisenser, eller i anbud om offentlige kontrakter, kan
hensikten med bruk av agenter vare for & bestikke hgytstaende offentlige tjenestemenn.
Videre kan det vere tilfeller der agenten selskapet bruker, er en neaerstaende part til en
beslutningstaker, slik at formalet med bruken av agenten ikke er legitim, men heller & skaffe

seg et ulovlig konkurransefortrinn.

Datterselskaper, deleide selskaper, joint ventures, samt leverandgrer og kunder er ogsa
tredjeparter som kan utgjare en korrupsjonsrisiko for selskaper. Et selskap kan for eksempel
risikere medvirkningsansvar for korrupsjon hvis den kjenner til eller burde kjent til korrupte
handlinger som forretningssamarbeidspartnere har begatt (Transparency International Norge,
2015).

4.5 Grasoneproblematikk

I den globaliserte og digitaliserte verden vi lever i dag oppstar det utrolig mange ulike nyanser
av nye problemstillinger. Som Sgreide fremhever: «Karakteristikken av «handel i beslutninger
som ikke skal veere til salgs» er viktigere for a skille mellom rett og galt enn bestikkelsens
karakter. En type gave kan vare helt grei i en sammenheng, men ligne for mye pa korrupsjon

i en annen.» (Sgreide, 2013, s. 46). De ulike forutsetningene, bakgrunnsinformasjon og
relasjoner i de ulike konkrete sakene spiller altsa en viktig rolle for & avgjere om det er
korrupsjon eller ikke. Av og til kan det hevde tvil om noe framstar som korrupsjon i det

gyeblikket hendelsen blir utfart, men kan vise seg i ettertid a veere relativt klart.
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5 Hvordan selskapers compliance-systemer kan forhindre (ledelsesstyrt)

korrupsjon?

5.1 Definsjon av compliance-system

Geoffrey P. Miller, jussprofessor ved New York University of Law, definerer en compliance—
funksjon pa falgende mate: «The compliance function consists of efforts organizations
undertake to ensure that employees and others associated with the firm do not violate
applicable rules, regulations or norms» (Miller, 2014, s. 1). Vi bruker compliance- og
antikorrupsjonssystemer som synonymer i oppgaven var. Et compliance-system har som
funksjon bade a sgrge for at gjeldene regler, forskrifter og normer etterleves innad i en
organisasjon. Systemet kan ha ulike utforminger, ansvarsomrader og retningslinjer tilpasset
ulike bransjer, stgrrelse og kompleksitet. Ansvarsomradet for et compliance-system kan
dermed strekke seg fra felt som konkurranserett, forebyggende mislighetsarbeid, anti-
korrupsjon til samfunnsmessige ansvar, som for eksempel etikk- og miljg-ansvar. Etterlevelse
(compliance) handler om a skreddersy organisering, prioriteringer og tiltak som er tilpasset
den enkelte organisasjon og dens art, og som skal sikre god etisk atferd, tilpasset den enkelte
virksomhets risiko og rammevilkar (Moe-Helgesen, 2012, s. 9). Det eksisterer utallige utgaver
av slike systemer i Norge og resten av verden i dag. Vi vil kort komme inn pa utviklingen til

compliance-systemene i USA, som har vert et foregangsland innen feltet, og i Norge.

5.2 Global og nasjonal utvikling

I sin artikkel “The Compliance Function: An Overview”, viser Miller til at det er to
hovedgrunner for a implementere et compliance-system i et selskap, enten at man er
patvunget dette, eller frivillig ved at man ser nytteverdien i det: «Many regulatory systems
demand that organizations implement compliance programs — either as a direct regulatory
requirement, or as a cost-effective means for avoiding or mitigating penalties for violations»
(Miller, 2014, s. 1). 1 Norge er compliance-systemer et relativt ungt fenomen i den utforming
og omfang som systemene na har. Samtidig har compliance stétt pa agendaen innenfor

oljebransjen helt siden Aleksander Kielland-ulykken i 1980 med fokus spesielt pa helse, miljg
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og sikkerhet (Regjeringen, 2011) | USA har compliance-systemer slik vi kjenner dem i dag,
eksistert lenge. | tillegg til strengt regulerte naeringer som finansnaringen og
farmasgytindustrien, ble ogsa andre naringer gjennom Sarbanes—Oxley Act av 2002 (SOX)
palagt strengere reguleringer og krav om compliance, som en direkte konsekvens av
regnskapsskandalene pa tidlig 2000-tallet, med Enron som det verste eksempelet (Salicath,
2012, s. 6). Den davaerende kommisjongren i U.S. Securities and Exchange Commission
(SEC) Cynthia Glassman peker i sin tale til «<American Society of Corporate Secretaries» pa

viktigheten av budskapet bak innfgringen av SOX og fremhever her noen sentrale momenter:

«While the CEO cannot delegate his or her ultimate responsibility, to fully carry out
the mandate of Sarbanes-Oxley and the Commission’s rules, a company should have
an officer with ownership of corporate compliance and ethics issues, and of what Title
I11 of Sarbanes-Oxley broadly refers to as "Corporate Responsibility."» (Glassman,
2002)

Vi tolker dette som en klar oppfordring til at selskaper ma utpeke en egen «offiser for
samfunnets ansvar». Glassmans tale, og innfgringen av SOX markerer pd mange mater
startskuddet for compliance-systemer slik vi kjenner de i dag. Andre drivkrefter innen
lovreguleringen som har hatt innvirkning er Foreign Corrupt Practices Act av 1977 (FCPA)
(Salicath, 2012, s. 6). Alle selskaper, samt deres datterselskaper, som er barsnotert i USA, er
underlagt FCPA og SOX. Derfor er disse lovreguleringene ogsa relevant for norske
organisasjoner, deriblant Statoil, Frontline, Marine Harvest og Seadrill. Norske selskaper kan
ogsa vaere palagt annen internasjonal lovgivning som for eksempel UK Bribery Act —
Storbritannia av 2011. Denne loven har et omfattende ekstraterritorialt virkeomrade som
strekker seg til bedrifter som driver «deler av virksomheten» i Storbritannia, og er derfor ogsa
aktuelt for en rekke norske selskaper. Deloitte presiserer gjennom sin innsiktsspalte om
antikorrupsjon fglgende:

«Det er irrelevant hvor i verden den korrupte handlingen utfares. Et utenlandsk selskap
som utgver en del av sin virksomhet i Storbritannia kan bli tiltalt for unnlatelse av a
forhindre korrupsjon selv hvor bestikkelsen skjer helt utenfor Storbritannia og selv om
foretaket oppnar fordelen eller nytten utenfor Storbritannia. Loven definerer ikke hva
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som utgjer "deler av en virksomhet", og far dette er avklart i domstolene bgr det utvises
forsiktighet» (Deloitte, 2016).

5.3 Rettslig landskap for norske bedrifter

Det rettslige landskapet for norske bedrifter blir med andre ord raskt komplisert. I tillegg til at
man kan vaere underlagt norsk lov, vil man dersom man opererer i et annet land eller er
barsnotert der, ogsa kunne bli rettsforfulgt av disse statene. Noen regelverk har direkte
hjemmel om at selskapene ma implementere fungerende compliance-systemer, andre kommer
med sterke anmodninger eksempelvis, mens andre lovverk opererer med strafferabattsystemer
dersom man har implementert compliance-systemer, noe som er tilfellet i Norge. Dersom man
ser bort fra seerskilt lovhjemmel for compliance i verdipapirfondforskriften, er det ikke en
direkte hjemmel i norsk lovregulering som omtaler compliance. Man kan derimot bli holdt
ansvarlig gjennom uaktsomhetsvilkaret i norsk strafferett, det vil si. Det naermeste man
kommer en generell hjemmel for innfaring av compliance-systemer er
risikostyringsforskriften av 22. september 2008 som angar finansbransjen. Begrepet
compliance er ikke direkte nevnt i denne forskriften, men er implisitt behandlet. Formalet med
forskriften er & bedre selskapenes internkontroll og risikostyring gjennom a presisere styrets
og ledelsens ansvar utover de selskapsrettslige regler og serlovgivning (Salicath, 2012, s. 6).
Risikostyringsforskriften presiserer ogsa at systemene skal tilpasses etter arten, omfanget av,
og kompleksiteten i foretakets virksomhet (Forskrift om risikostyring og internkontroll, 2008,
82).

For norske organisasjoner kan det derfor veere vanskelig a fa oversikt over de relevante
handhevingssystemene. Eksempelvis vil en organisasjon som kun driver i Norge kun veere
underlagt norsk lov, mens en organisasjon som har en filial i Storbritannia, samt er bgrsnotert
i USA, vil veere underlagt norsk lov, FCPA (USA), SOX (USA) og UK Bribery Act —
Storbritannia. Organisasjoner i norsk naringsliv har med dette ulikt utgangspunkt for
implementering av compliance-systemer. Noen bedrifter er patvunget dette gjennom
internasjonal lovgivning, mens andre kan velge & innfare slike systemer frivillig, som Miller

nevner innledningsvis i avsnittet.
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5.4 Compliance-systemets plassering i organisasjonsstrukturen

Figur 4 illustrerer hvordan et privat selskap kan vare oppbygd, og hvordan de ulike organene

i selskapet er relatert til hverandre.
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Figur 4: Organisasjonsstruktur, (SIRK,2016)

Kort sagt skal den daglige risikohandteringen handteres av de operative ansatte.
Stattefunksjonene, deriblant compliance, skal sgrge for monitorering (overvaking).
Internrevisjonens funksjon er 8 komme med en uavhengig bekreftelse til styret, samt
etterprove at stgttefunksjonene er tilstrekkelige og effektive. Siden compliance-funksjonen er
underlagt konsernledelsen kan det fort bli stilt spgrsmal til uavhengighet, spesielt dersom
konsernledelsen er involvert i lovbrudd eller kritikkverdige forhold. Konsernledelsen vil ha
myndighet og mulighet til & kvele compliance-funksjonen i slike tilfeller. Det kan stilles
spgrsmal om man skal ha eksterne compliance-funksjoner, nettopp for a sikre seg
uavhengighet. Motargumentet er at dersom man har en ekstern compliance-funksjon, kan
bedriften utelate & dele ngdvendig og vesentlig informasjon. Altsa at den eksterne
compliance-funksjonen ikke besitter nok informasjon for a faktisk monitorere (overvake)

selskapet, siden selskapet selv holder tilbake vesentlig informasjon.
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5.5 Styrets funksjon

Styrets hovedfunksjon er & ivareta eiernes interesser og a sikre maksimal verdiskapning pa
lang sikt. Ansvaret som styret og ledelsen har, er omhandlet i aksjeloven kapittel 6, og
innebeerer; tilsetting av daglig leder, organisering av virksomheten, fastsetting av planer og
budsjetter, fastsetting av retningslinjer, samt a pase at virksomhet, regnskap og
formuesforvaltning er gjenstand for betryggende kontroll. I utgangspunktet er styrets rolle
klar, men i lovverket er det rom for fortolkning noe som farer til ulik praksis i
organisasjonene. Styret skal balansere mellom a ha et strategisk og finansielt fokus, samtidig
som man ikke skal hindre den daglige operasjonelle driften som er underlagt konsernledelsens
ansvar. Viktigheten av et aktivt og observant styre i saker der konsernledelsen er involvert i
korrupsjon eller andre typer lovbrudd er stor. Dersom man har et passivt og lite involverende
styre, kan det tenkes at ledelsen fgler seg fredet, og siden styret er organet som skal
kontrollere at konsernledelsen presterer og etterstreber prinsipper, strategier og verdier
utarbeidet av styret. Styret har ogsa ansvaret for & implementere kontrollsystemer i et selskap.
Karin Thorburn professor ved Norges Handelshgyskole (NHH) presiserer dette i et intervju
med Dagens Neringsliv (DN) i sammenheng med Vimpelcom-saken: «Ansvaret for at
kontrollsystemene i en bedrift fungerer, ligger pa styret og ledelsen, sier professor Karin
Thorburn ved Norges Handelshgyskole (NHH)» (DN, 2016).

5.6 Hva kjennetegner et effektivt compliance-system?

Til tross for at et compliance-system ma tilpasses hvert enkelt selskap, finnes det veiledninger
for hva som er et effektivt compliance-system. Blant annet har det amerikanske
justisdepartementet gitt ut en veiledning for hvilke hovedkomponenter som bgr vaere med i
selskapers compliance-system nar man er underlagt Foreign corrupt practices act (FCPA),
mens det britiske justisdepartementet har gitt ut en veiledning til selskaper som er underlagt
UK Bribery Act. Det amerikanske justisdepartementet har dessuten nylig lansert en
handhevelsesplan, samt veiledning om hvilke elementer et effektivt compliance-program bgr
inneholde. | Norge har Transparency International Norge lansert en antikorrupsjonshandbok
for naeringslivet og 1. mai 2016 kom International organization for standardization (ISO) med

en antikorrupsjonsstandard, 1ISO 37001.
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Det amerikanske justisdepartementets FCPA-guide inneholder ti punkter som vil veere til
hjelp nar et selskap skal utvikle et effektivt compliance-system. Det vektlegges at compliance
ma starte pa toppen, altsa ma styret og toppledelsen forplikte seg til compliance-arbeidet, slik
at det skapes en god kultur (engelsk: «culture for complaince»). Et selskap ma ha en «Code of
Conduct», som er klar og konsis og som er forstaelig for alle som jobber i og pa vegne av
selskapet. Videre ma selskapet ha prosedyrer som star i forhold til den risiko som selskapet er
eksponert for gjennom sine aktiviteter, samt arten av, og sterrelsen pa selskapets aktiviteter.

Nar det amerikanske justisdepartementet (Department of Justice - DOJ) og finanstilsynet
(SEC), vurderer selskapers compliance-innsats, vektlegges det om selskapet har gitt en eller
flere personer hgyt oppe i selskapet ansvaret for at et compliance-system implementeres i
selskapet. Den / de ansvarlige ma ha en passende grad av autoritet i selskapet, veere
tilstrekkelig uavhengig av ledelsen, samt gis nok ressurser til a kunne sgrge for at compliance-
systemet fungerer som tiltenkt. Rapporteringsstruktur, og hva som er nok ressurser til
compliance-funksjonen avhenger blant annet av stgrrelsen pa selskapet og kompleksiteten av
selskapets aktiviteter, samt hvilken risiko selskapet er eksponert for (DOJ & SEC, 2012, s.
57).

FCPA-guiden av 2012 fremhever videre at det i et effektivt compliance-system bgr gis mer
oppmerksomhet og brukes starre ressurser pa compliance pa hgyrisikoomrader enn pa
lavrisikoomrader. For & identifisere hvilke omrader som utgjer sterst risiko, ma selskapet

foreta risikovurderinger.

Skal compliance-systemet vaere effektivt, ma innhold i beslutninger og prosedyrer veere
kommunisert ut i selskapet, og det ma gis periodisk compliance-trening til relevant personell.
Compliance-systemet ma handheves av selskapet, og man ma ha disiplinaere prosedyrer pa
plass slik at det far konsekvenser dersom personer som bryter compliance-regler. Ingen ledere
skal veere hevet over compliance, og ingen ansatte skal veere unndratt compliance, og ingen i
selskapet skal bli sett pa som for verdifull til & motta disiplinare reaksjoner dersom
protokollen brytes. Det vektlegges at & belgnne god oppfarsel, og sanksjonere darlig

oppfarsel, skaper en sterk kultur for compliance pa tvers av organisasjonen.

FCPA-guiden tar ogsa for seg tredjepartsrisiko. Bestikkelser kanaliseres ofte gjennom

tredjeparter, og disse utgjer derfor en korrupsjonsrisiko for selskapet. For a redusere sjansen

34



for at et selskap blir innblandet i korrupsjon, bar selskap foreta integrity due diligence av
tredjeparter man benytter seg av. Et tredjepartsforhold bgr overvakes kontinuerlig, og man bar
informere tredjeparter om ens eget compliance-system og ens forpliktelse til & opptre etisk

forsvarlig og i samsvar med lovverket.

| ethvert effektivt compliance-system ma det veere mulig for ansatte og andre a rapportere om
mulige eller faktiske lovbrudd eller brudd pa selskapspolicyer, pa en konfidensiell mate og
uten fare for gjengjeldelse. Nar varsling har skjedd, ma selskap ha effektive rutiner for a
granske de rapporterte hendelsene, samt dokumentere selskapets respons (DOJ & SEC, 2012,
S. 62).

Pa grunn av at et selskaps forretninger, miljg, kunder, lovverk og industristandarder endrer
seg over tid, ma compliance-systemet utvikle seg i takt med denne endringen. Nar DOJ og
SEC evaluerer selskapers compliance-innsats, legges det vekt pa om selskaper gjennomgar og
forbedrer Compliance-systemet pa de omrader det er funnet svakheter.

Til slutt bar det ved oppkjap foretas due diligence far oppkjgpet, og etter oppkjgpet bar det
oppkijapte selskapet integreres i oppkjgpers internkontrollrutiner, herav ogsa i compliance-
systemet (FCPA-guide, 2012, s. 62).

Det britiske justisdepartementet sin veiledning til UK Bribery Act er pa mange omrader lik
veiledningen som er utarbeidet for FCPA av DOJ og SEC. Compliance starter pa toppen av
selskapet, prosedyrer ma veere proporsjonale til risikoen, type, starrelse og kompleksiteten av
forretningene. Selskap ma foreta risikovurderinger, og man bar gjennomfare due diligence pa
tredjeparter. Compliance ma kommuniseres ut i bedriften, og relevant personell bar
gjennomfare compliance-trening. Til slutt ma compliance-systemet hele tiden overvakes for at
selskapet skal vere sikker pa at det fungerer som tiltenkt, og der det oppdages svakheter, ma
det gjeres forbedringer (UK Bribery Act Guidance, 2010).

5.7 Insentiver til compliance

Hvilke insentiver har selskapene til & implementere compliance-systemer? Det er flere

grunner til & implementere et compliance-system. Siden selskapet kan bli holdt ansvarlig for
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lovbrudd utfgrt av ansatte pa vegne av selskapet, vil styret ha insentiv til & implementere
compliance-system siden de representerer eiernes interesser. Dersom foretaket blir ilagt bater
gar dette direkte utover eierne. Innfaring av compliance-system kan redusere ansvaret il
selskapene, i form av gkt forebygging, samt redusere eventuelle straffereaksjoner mot
selskapet i form av at selskapet selv avslarer lovbrudd og rapporterer dette til myndighetene.

Dette er sa fremt lovverket er tilpasset en slikt system.

Selskaper kan forhindre ansatte fra & bega lovbrudd ved a redusere de direkte fordelene ved &
bega lovbruddet, eller de kan ex ante gjgre det mer kostbart a bega lovbrudd. Selskaper kan
ogsa forebygge lovbrudd ved implementere kontrollmekanismer som gker sannsynligheten for
at selskapet oppdager lovbrudd, og de involverte individene blir holdt ansvarlig (Arlen, 2012,
s. 165). Dette er viktig fordi det har avskrekkende effekt pa individer nar de selv risikerer a bli
holdt ansvarlig, og dermed ikke kan skjule seg bak selskapsstrukturer (Sgreide, 2016, s. 157).
Kontroll virker avskrekkende fordi det gker den forventede kostnaden til individer i form av
gkt sannsynlighet for a bli ilagt straff av myndighetene. Det er flere mater et selskap kan gke
sannsynligheten for at de skyldige blir straffet. De kan implementere et compliance-program
som bade skal oppdage og hjelpe med a samle beviser for a fa de skyldige demt, altsa ex ante
overvaking. Selskaper kan ogsa gripe inn ex post, altsa etter at lovbruddet har skjedd, ved a
etterforske mistenkelig aktivitet, rapportere oppdagede lovbrudd til myndighetene, samt
hjelpe myndighetene i deres etterforskning for & identifisere og fa demt de skyldige (Arlen,
2012, s. 165).

Kostnader ved rettshandhevelse fra myndighetenes side er ofte lavere nar selskaper har
implementert kontrolltiltak fordi selskaper kan forhindre og oppdage lovbrudd til en lavere
kostnad enn det myndighetene kan. Myndighetene bar med andre ord gi selskaper insentiver
til & implementere optimale kontrollmekanismer. Dette innebzrer at selskaper ma gis
insentiver til & overvake, etterforske, selv-rapportere og samarbeide med myndighetene for a
identifisere og straffeforfalge de som er ansvarlig for lovbrudd. Myndighetene ma ogsa gi
selskaper insentiver til & hindre at lovbrudd blir begatt i farste omgang (engelsk: optimal
prevention measures) (Arlen, 2012, s. 164). Disse insentivene kan styres gjennom ulike

lovregimer, som vil bli presentert i neste kapittel.

| utgangspunktet bar eiere veaere godt motivert for @ implementere gode kontrollsystemer som

kan forhindre og avdekke lovbrudd siden lovbrudd ofte er synonymt med gkonomisk tap for
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bedriften. Nar det kommer til korrupsjon kan bildet derimot veere annerledes. Ved korrupsjon
i sammenheng med inngang i nye markeder i stor vekst (omtalt i casene i Kapittel 7), kan det
tenkes at selskapet og dermed eierne tjener pa forholdene. Gitt at oppdagelsesrisikoen er
tilstrekkelig lav, vil ndverdien av a entre et bestemt marked kanskje veere positiv. Dersom
profitten ved a komme inn pa markedet er relativt sett stor, vil dette kunne vurderes til &
overstige ulempen, som utgjgres av oppdagelsesrisiko * sanksjoner (forventningsverdi for a
bli oppdaget). Dersom dette er tilfellet, kan det tenkes at motivasjonen fra ledelse og eiere for

a implementere et kontrollsystem som har som hensikt & avdekke korrupsjon kan forsvinne.

5.8 Varsling

Det finnes i dag ikke en felles definisjon pa hva varsling er. Den internasjonale
arbeidstakerorganisasjonen (ILO) definerer varsling som “the reporting by employees or
former employees of illegal, irregular, dangerous or unethical practices by employers,”
(OECD, 2011) mens OECD i sin antikorrupsjons-anbefaling definerer varsling som
beskyttelse fra “discriminatory or disciplinary action of public and private sector employees
who report in good faith and on reasonable grounds to the competent authorities.” (OECD,
2011).

Varsling er et viktig virkemiddel for a avslare, samt forhindre korrupsjon. Dette er fordi
ansatte gjerne er de farste til oppdage nar lovbrudd finner sted. For at varsling skal vere en
effektiv mekanisme i kampen mot korrupsjon ma ansatte oppmuntres til a varsle, og beskyttes
mot represalier etter at man har varslet slik OECD anbefaler (OECD, 2016). Ved a beskytte
varslere i offentlig sektor gker man sjansen for at passiv korrupsjon vil bli rapportert, mens
ved a beskytte varslere i privat sektor gker man sjansen for at aktiv korrupsjon vil bli
rapportert (OECD, 2011). Man kan gjennom lovgivning og klare prosedyrer for hvordan
rapportering skal skje, kunne oppmuntre og legge til rette for varsling, noe som vil gjare det
lettere for myndigheter a overvake selskapers compliance, samt oppdage brudd pa
antikorrupsjonslovgivning (OECD, 2011).

Fokuset pa varsling som et viktig virkemiddel i kampen mot korrupsjon, har gkt de senere
arene, og internasjonale organer har understreket viktigheten av a ha lover som beskytter

varslere. Krav til beskyttelse av varslere har blant annet blitt implementert i FN sin
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konvensjon mot korrupsjon, i OECD sin antikorrupsjons-anbefaling fra 2009, samt i
Europaradet sin «sivile- og kriminalrettslige konvensjon om korrupsjon» (OECD, 2011).

I Norge er bestemmelsene om varsling regulert i arbeidsmiljgloven, fordelt innunder tre
paragrafer. Arbeidsmiljglovens § 2-4 omhandler arbeidstakers rett til & varsle om
kritikkverdige forhold pa arbeidsplassen, § 2-5 regulerer arbeidstakers vern mot gjengjeldelse
ved varsling, mens arbeidsgiver etter § 3-6 er pliktig til & legge forholdene til rette for varsling

(arbeidsmiljaloven, 2005).

| Europa har man en tredelt modell for hvordan varsling skal forega, og denne er
implementert i det norske Arbeids- og inkluderingsdepartementet i samarbeid med
arbeidstilsynet sin veiledning om varslingsreglene i arbeidsmiljeloven. Farste niva utgjar
intern varsling, andre niva utgjer varsling til regulatoriske myndigheter, eksempelvis @kokrim
i Norge, mens tredje niva utgjer varsling til media eller andre mater som er med pa a gjare
informasjonen offentlig tilgjengelig. Dersom opplysningene gjelder korrupsjonsrelaterte
forhold trenger ikke arbeidstakeren a varsle internt fgrst (Arbeidstilsynet, 2007).
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6 Lederes tilbgyelighet til & la selskapet ta del i korrupsjon

6.1 Selskapenes profittmaksimering, markedsforhold og samfunnsansvar

Tradisjonell gkonomisk teori antar at selskaper er rasjonelle aktgrer som gnsker a maksimere
eiernes profitt. Dette innebarer at aktgrene vil tilpasse seg slik at marginalinntekt (MR) er lik
marginalkostnad (MC). Man kan videre skille mellom hvordan selskaper vil tilpasse seg pa
kort og langt sikt. Pa langs sikt, gitt perfekte markeder, vil pris p ga mot gjennomsnittlige
totalkostnader (ATC), og dermed vil profitten til aktgrene bli null. Markedsforhold utgjer ulik
risiko for korrupsjon, hvor markedets natur og muligheten for profitt, spiller en vesentlig
rolle. En typisk arena for korrupsjon er naturlige monopoler. Disse innebarer at det er sveert
vanskelig a skape effektiv konkurranse, irreversible kostnader er hgye, samt at det er
vanskelig 4 la prisen dekke kostnadene (Sgreide, 2016, s. 54). Samtidig er det knyttet stor
profitt i framtiden for den aktgren som klarer a etablere seg, fordi han ikke blir utsatt for
konkurranse og dermed kan ta en hgyere pris enn marginalkostnaden. Dette gjar det attraktivt
for aktarer a sikre seg denne fordelen, noe som gker risikoen for korrupsjon. Eksempler pa
andre slike arenaer: Offentlige anbudskontrakter (i tilfeller der prosessene er lite transparente
og profitten ofte kan veere stor), byrakrati, politisk niva, samt skatteparadiser og skjult
eierskap.

Uansett hvilke markedsforhold et selskap star overfor, kan selskapet forventes & maksimere
profitt. Selskaper ma ogsa ivareta samfunnshensyn, men hvor stort dette samfunnsansvaret
skal veere, rader det uenighet om. Milton Friedman hevder i sin shareholder-teori at “In [a free
economy] there is one and only one social responsibility of business—to use its resources and
engage in activities designed to increase its profits so long as it stays within the rules of the
game.” (Friedman, 1970), mens Edward Freemans stakeholder-teori hevder at selskaper har et
bredere ansvar enn kun & maksimere eiernes profitt. Dette innebarer et ansvar overfor ansatte,

kunder, samfunnet med mer (Freeman, 1984).

Dette er interessant fordi det omhandler i hvilken grad man skal ta ansvar i forhold til
interessenter utover eierne, og hvor langt man skal strekke dette ansvaret. Nar det gjelder

korrupsjon er dette spesielt relevant, da det eksisterer grasoner der man i starre eller mindre
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grad bergrer interessenter utover eierne. Ved korrupsjon er det knyttet store negative
ringvirkninger for samfunnet, og dersom man tar utgangspunkt i Friedmans teori, ma
lovverket veere tilpasset slik at disse eksternalitetene inngar i bedrifters
profittmaksimeringsfunksjon. P& en annen side ser man at korrupsjon stadig kommer i nye
former, noe som skaper utfordringer for lovgiver a implementere et lovverk som til enhver tid
er tilpasset disse endringene i samfunnet. Ut fra Friedmans teori vil det derfor vere innenfor
spillereglene a sgke sakalt «kreativ» profittmaksimering innenfor lovens grenser. Dette
belyser viktigheten av Freemans stakeholder-teori der selskaper har et grunnleggende ansvar

som strekker seg forbi eierne, og det a bare holde seg innenfor lovverket.

6.2 Eierstyring og selskapsledelse (Corporate governance)

Pa grunn av de store endringene i eierstrukturer som har skjedd i lgpet av det 20. arhundre,
der man gikk fra hovedsakelig sma familieeide selskaper hvor eierne var med i den daglige
driften, og dermed kunne ivareta sine eierinteresser direkte, til mange store selskaper der
eierne har eierskap i flere selskaper, og dermed ikke har mulighet til & ta del i den daglige
driften, vokste det fram et behov for eierstyring og selskapsledelse som har til hensikt a
ivareta eiernes interesser (Wells, 2010, s. 1251). Verdensbanken definerer eierstyring og
selskapsledelse pa falgende mate: “Corporate Governance (CG) concerns the system by
which companies are directed and controlled. It is about having companies, owners and
regulators become more accountable, efficient and transparent, which in turn builds trust and
confidence”(World Bank, 2016). Disse punktene stammer fra Sir Adrian Cadburys «Report
on Financial Aspects of Corporate Governance” fra 1992. Cadbury blir sammen med Bob
Tricker regnet som den fremste pioneren innenfor fagfeltet Corporate governance. For a ha et
effektivt forhold mellom investorer og ledelsen i selskaper ma det eksistere en hgy grad av
tillit mellom partene, og det nevnes fire punkter som ma veere oppfylt for at en slik
tillitsrelasjon skal finne sted. Dette er transparens, a kunne bli holdt ansvarlig, rettferdighet,
samt ansvar (Cadbury, 1992). Bob Tricker poengterer i sin bok «Corporate Governance:
Practises, Procedures, and Powers in British Companies and their Boards of Directors» fra
1984, forskjellene mellom eierstyring og ledelse, der ledelsen skal handtere den daglige
driften i selskapet, mens styre eller andre organer for eierstyring har ansvar for a kontrollere at
selskapet blir drevet pa en god mate, samt implementere kontrollsystemer og ta overordnede
strategiske beslutninger (Tricker, 1984).
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Videre peker han pa ulike styresammensetninger som alle har til hensikt a tjene ulike formal.
Figur 5 viser den vanligste styresammensetningen i USA og Storbritannia.

GOVERNANCE | ny
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Figur 5: Eksempel pa styresammensetning. Kilde: Bob Tricker, 2004

Other managers not on the board

Det a plassere representanter fra ledelsen i styret, har til hensikt a opprettholde god
informasjonsflyt mellom styre og ledelse, mens hensikten med & ha uavhengige
styremedlemmer er a sikre at selskapet gjennom ledelsens drift, presterer i henhold til fastsatte

mal, og at selskapet etterlever fastsatte normer og regler.

6.3 Prinsipal-agent-teori

Prinsipal — agent — teori ble utviklet pa 1970-tallet og bygger pa en kombinasjon av
gkonomisk teori og organisasjonsteori. Forskere som Michael Jensen and William Meckling
har veert viktige innen utviklingen av teorien med verket, Theory of the firm: Managerial
behavior, agency costs and ownership structure. Journal of Financial Economics, som ble
utgitt i 1976 (Jensen & Meckling, 1976). Prinsipal — agent — teori eller agentteori omhandler
forholdet mellom oppdragsgiver (prinsipal) og agenter, der en prinsipal ansetter en agent for &
handle pa hans vegne. Et eksempel pa et slikt forhold er eiere (prinsipal) versus ledelse
(agent) i en bedrift. Et annet kan vere en byggutvikler (grunneier) som ansetter en entreprengr
til & konstruere et bygg. | slike forhold ser vi at ulike parter kan ha ulike interesser. Prinsipal
ansetter en agent for & handle pa prinsipalens vegne, og det kan oppsta problemer dersom

gnskene til prinsipal og agent er ulike, informasjonen mellom partene er asymmetrisk, og
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prinsipal sliter med a finne ut hva agenten faktisk gjgr (Jensen & Meckling, 1976, s. 308). Det
kan ogsa oppsta problemer dersom prinsipalen og agenten har ulik tilnaerming til risiko (ulik
grad av risikoaversjon). Agenten kan her ende med a ta en avgjgrelse som fraviker fra hva
prinsipalen i utgangspunktet ville tatt. Denne problematikken er spesielt relevant i denne

oppgaven som omhandler ledelsens oppfarsel i korrupsjonssaker.

Prinsipalen kan minimere denne avstanden i beslutninger gjennom a gi agenten de riktige
insentivene, og dermed unnga at agenter sub-optimaliserer og tar avgjerelser som gagner dem
selv mer enn selskapet. Slike insentiv-ordninger bygger ofte pa hvordan selskapet presterer
gkonomisk (profitt), eller andre ngkkeltall, for eksempel ved at lederne far aksjer i selskapet
eller opsjoner om a kjgpe aksjer til en bestemt kurs. Samtidig peker Jensen & Meckling pa at
det er en kostnad knyttet til dette: «<However, it is generally impossible for the principal or the
agent at zero cost to ensure that the agent will make optimal decisions from the principal’s
viewpoint.» (Jensen & Meckling, 1976, s. 308). Denne kostnaden blir definert som
agentkostnad (engelsk: agency cost).

6.4 Individets kost-/nyttevurdering

Teorien om individets nyttemaksimering tar utgangspunkt i at en person vil ta del i korrupsjon
dersom fordelen man oppnar ved a ta del i korrupsjon overstiger kostnaden. Forventede
fordeler som fglge av korrupsjonen kan veere gkonomiske gevinster, framtredende posisjoner
og makt for seg selv, men ogsa for ens allierte (Rose-Ackerman, 1978). Nar det gjelder
mulige kostnader ved & vare involvert i korrupsjon, kan dette veere selve bestikkelsen, den
moralske kostnaden ved a bryte normer og regler, ressursene som gar med pa a preve a skjule
forbrytelsen, samt risikoen for & bli oppdaget og konsekvensene av rettergang og straff
(Sereide, 2014, s. 26).

Tradisjonell gkonomisk teori baserer individets nyttemaksimering pa at de involverte parter er
rasjonelle og velinformerte aktarer som er klar over sine egne preferanser og som kan
predikere og rangere ulike sannsynlige utfall (Sgreide, 2014, s. 26). En slik antagelse statter
oppunder rettssystemets antagelse om rasjonalitet. Skal straff ha en preventiv effekt, ma
personer vare bevisst og malrettet i sine handlinger. Det vil ha lite for seg a plassere skyld og
straffe individer dersom de ikke kan styre handlingene de begar. Antagelsen om rasjonelle
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aktarer er likevel mye debattert og utgjer et sparsmal som er viktig for & forsta forbrytelser og
effekten av ulike rettshandhevelsestiltak (Sgreide, 2014, s. 26). Svaret pa dette spgrsmalet
beror pa individene som er involvert, kontekst og type forbrytelse, men det er rimelig a anta at
korrupsjon er et resultat av forholdsvis rasjonell beslutningstaking, og gjerne i starre grad enn
mange andre former for forbrytelser. Det meste av litteraturen om korrupsjon antar at
korrupsjon er mer eller mindre resultatet av strategisk planlegging av hgykompetente og
informerte aktagrer som er representanter for private selskaper og statlige institusjoner, som
evner a ansla sannsynligheten for de ulike utfallene av forbrytelsen de har begatt (Sgreide,
2014, s. 26).

6.5 Rasjonalisering av korrupsjon

Adferdsstudier har vist at mennesker er veldig flinke til a rasjonalisere det uetiske dersom de
uetiske handlingene medfarer betydelige fordeler for vedkommende (Sgreide, 2014, s. 29).
Personer som er involvert i korrupsjon, vil ofte klare a overbevise seg selv om at de korrupte
handlingene var det eneste riktige a gjere. For en leder i et selskap kan korrupsjonen for
eksempel forsvares med at man ville tapt en anbudskonkurranse dersom man ikke hadde
begatt den korrupte handlingen, noe som igjen ville fart til tapt profitt og oppsigelser av

ansatte (Fleming & Zyglidopoulos, 2009).

Nar det gjelder individets vurdering av fordeler og kostnader ved a ta del i korrupsjon, vil den
bli pavirket av i hvilken grad vedkommende klarer a rasjonalisere forbrytelsen (Ashforth &
Anand, 2003). Ved a rasjonalisere forbrytelsen kan vedkommende klare & sile ut skylden og
skammen som ellers ville forhindret vedkommende i a ta del i korrupsjonen. Evnen til &
rasjonalisere forbrytelsen beror pa en rekke forhold, men ens egen opplearing (eller manglende
opplering) om viktigheten av arlige og etiske verdier, samt arbeidskollegaers holdninger og
pavirkning, ses pa som serlig viktig (Vandenabeele, 2007). Selv personer med godt
innarbeidede moralske perspektiver, vil mest sannsynlig bli pavirket av sitt arbeidsmiljg
(Sereide, 2014, s. 29).

Et annet viktig forhold nar det gjelder evnen til & rasjonalisere korrupsjon er den fysiske eller
kulturelle distansen til offeret for forbrytelsen. Ved a inneha et «vi mot dem» perspektiv pa

samfunnet, kan aktgrene lettere rasjonalisere forbrytelsen (Sgreide, 2014, s. 30). Et individs
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falelse av skyld og skam beror ogsa pa hvordan samfunnet reagerer pa den spesifikke
forbrytelsen. @konomisk kriminalitet er en type kriminalitet som ikke genererer like stort
sinne i samfunnet som en del andre former for kriminalitet, da den er for kompleks, fjern eller
usynlig. Ved at forbrytelsen ikke genererer tilstrekkelig sinne i samfunnet, reduserer dette
sannsynligheten for at det oppstar skyld og skam som ellers kunne hindret et individ fra &
bega forbrytelsen (Van Winden & Ash, 2009) Holdningene i et samfunn generelt er altsa
viktig for & forsta omfanget av korrupsjon. Hvilke holdninger til korrupsjon som eksisterer,
avhenger av en del kontekstuelle faktorer. For eksempel vil myndigheters manglende
legitimitet, eller lave lgnninger i samfunnet, kunne forklare en hgy grad av aksept for
korrupsjon. Dersom makthaverne og statlige strukturer er gjennomsyret av korrupsjon, vil
resten av samfunnet gjerne veare mer tilbgyelig til & ta del i korrupsjon (Aspinall & Klinken,
2010).

6.6 Ulike sanksjonsregimer mot selskaper

Foretaksansvar kan minimere de kombinerte kostnadene som lovbrudd og handhevelse
medfarer. Jennifer Arlen og Reinier Kraakman har i sin artikkel «Controlling Corporate
Misconduct: An Analysis of Corporate Liability Regimes» fra 1997, beskrevet fire mater dette
kan skje pa, nemlig ved at foretaksansvar 1) stimulerer selskaper til a sanksjonere lovbrytere,
2) gir selskaper insentiver til a iverksette forebyggende tiltak, 3) gir selskaper insentiver til &
overvake, etterforske og selv-rapportere ulovligheter, og 4) gker kredibiliteten til selskapet i
deres innsats nar det gjelder overvakning, etterforskning, sanksjonering eller selv-rapportering
(Arlen & Kraakman, 1997, s. 692). Disse malene stiller ulike og potensielt inkonsekvente
krav til foretaksansvarsregimer, med betydning for hvilket regime som er a foretrekke.
Teorien vedrgrende foretaksansvarsregimer som er relevant i denne sammenheng, er strengt
foretaksansvar, pliktbasert ansvar, samt ulike regimer som er en blanding av de to fgrstnevnte
(Arlen & Kraakman, 1997, s. 697).

Strengt foretaksansvar innebarer at selskap straffes for lovbrudd som er begatt av ansatte, og
det er ingen sanksjonsrabatt dersom man har implementert et compliance-system, selv-
rapporterer lovbrudd, samt samarbeider med myndighetene i deres etterforskning. Et
pliktbasert sanksjonsregime betyr at selskap som overvaker, selv-rapporterer lovbrudd og
samarbeider med myndighetene i deres etterforskning, vil fa redusert straff. Ved pliktbasert
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ansvar vil selskap som ikke har oppfylt noen av sine selvreguleringsplikter motta en betydelig
«benchmark-straff», mens selskap vil, litt avhengig av om det er et toniva-system eller
flerniva-system, oppna en betydelig straffereduksjon for hvert selvreguleringstiltak
(compliance, selv-rapportering og samarbeid med myndighetene) som selskapet har
implementert. Ved et toniva-system vil alle tiltakene matte implementeres for at selskapet skal
fa strafferabatt, mens et flerniva-system innebaerer at man far en strafferabatt for hvert tiltak

som er gjennomfart.

Preventive tiltak er tiltak som reduserer aktgrers tilbgyelighet til & bega lovbrudd uten a gke
sannsynligheten for at selskapet blir sanksjonert. Dette er enten tiltak som gker kostnadene til
den enkelte ved a bega lovbrudd ex ante, eller tiltak som reduserer fordelene den enkelte
oppnar ex post (Arlen & Kraakman, 1997, s. 701). Pa dette punktet er strengt foretaksansvar a
foretrekke, spesielt i forhold til & stimulere selskaper til & ha optimale insentiv-ordninger for
sine ansatte nar det gjelder forebygging av lovbrudd. Ved at selskap risikerer sanksjoner som
gjor at de ikke profiterer pa kriminalitet, vil selskapers insentiver til & stimulere til kriminalitet
forsvinne. Man vil ogsa ved noen typer insentiv-ordninger for agenter, eliminere agenters
insentiver til & bega kriminelle handlinger. Dette er nar agenters bonusordninger er knyttet
opp til selskapers langsiktige resultater, slik at nar selskaper holdes strengt ansvarlige for
agenters handlinger, og forventet sanksjon er lik kostnaden man har pafgrt samfunnet, vil det
hindre selskapet og derfor ogsa agenter fra & kunne profitere pa kriminelle handlinger.
Insentivene til agenter for & bega kriminelle handlinger vil dermed forsvinne (Arlen &
Kraakman, 1997, s. 704). Pliktbasert ansvar vil kun fungere like bra som strengt
foretaksansvar i de tilfeller der rettsvesenet kan identifisere de passende tiltakene pa en billig
og presis mate. Ellers er strengt foretaksansvar a foretrekke nar det gjelder a gi selskaper

insentiver til & implementere preventive tiltak (Arlen & Kraakman, 1997, s. 705).

Kontrolltiltak (engelsk: policing) er tiltak som gker sannsynligheten for at kriminell adferd
blir sanksjonert. Dette er tiltak som overvakning, etterforskning og selvrapportering, og dette
kan vare tiltak som virker bade ex-ante og ex-post. Overvakning vil typisk virke ex-ante og er
gjerne en del av selskapers compliance-program, mens etterforskning og selv-rapportering
virker ex-post (Arlen & Kraakman, 1997, s. 706).

Nar det gjelder a gi selskaper insentiver for & implementere kontrolltiltak, er pliktbasert

ansvar a foretrekke framfor strengt foretaksansvar. Dette fordi det er lite sannsynlig at
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kontrolltiltak vil avskrekke alle lovbrudd. Pa den ene siden vil kontrolltiltak ha en
avskrekkende effekt nar det gjelder lovbrudd, fordi kriminelle individer eksponeres for starre
risiko knyttet til & bli avslart, noe som minsker selskapets ansvar. Pa den andre siden vil
kontrolltiltak gke sjansen for at lovbrudd som blir begatt oppdages, og dermed gker selskapets
ansvar for disse lovbruddene. Dersom sistnevnte effekt er stgrre enn farstnevnte effekt, har
ikke selskapet insentiv til & implementere kontrolltiltak. Ved pliktbasert ansvar far man ikke
denne ekstraordinare ansvarseffekten (liability enhancement-effekten), da selskaper som har
optimale kontrolltiltak, slipper sanksjoner (Arlen & Kraakman, 1997, s. 707-710).

Et annet argument for et pliktbasert ansvar framfor strengt foretaksansvar er at ansatte tror pa
trusler fra selskapet om a implementere kontrollmekanismer, i motsetning til det som er
tilfellet ved et strengt foretaksansvarsregime. Nar en ansatt ikke kan observere et selskaps
innsats vedrgrende kontroll far man begar et lovbrudd, vil den ansatte kun tro pa trusselen om
a implementere slike tiltak dersom det er i selskapets egen interesse a implementere slike
tiltak, i stedet for a bare true med a gjere det (Arlen & Kraakman, 1997, s. 712). Ved strengt
foretaksansvar har selskaper kun insentiver til a true med a implementere kontrolltiltak, men
ikke a faktisk innfgre tiltakene fordi de kan straffes selv om noe oppdages. Dette vet agenter
og de antar derfor at selskapet ikke vil overvake, selv-rapportere eller sanksjonere lovbrudd.
Et strengt foretaksansvar vil dermed ikke fare til optimal selskaps- eller individoppfarsel.
Ved pliktbasert ansvar oppstar ikke dette kredibilitetsproblemet, da man ved a ha optimale
selvreguleringsmekanismer slipper sanksjoner for lovbrudd som finner sted. Individer vet at
selskaper som ikke oppfyller sine selvreguleringsplikter risikerer straff, og de vil derfor
forvente at selskapene vil overvake og selv-rapportere lovbrudd (Arlen & Kraakman, 1997, s.
716).

Arlen & Kraakman viser i sin analyse at verken pliktbasert ansvar eller strengt foretaksansvar
alene kan oppfylle alle handhevelsesmalene. Et rent pliktbasert regime medfarer en risiko for
«window-dressing». Det vil si at selskapene skaper en illusjon av at de har et velfungerende
compliance-system, mens man i realiteten ikke har det. For & redusere risikoen for at slike
situasjoner oppstar, bar man kombinere et pliktbasert sanksjonsregime med strengt
residualansvar. Dette betyr at selskapet vil bli gitt en viss sanksjon dersom korrupsjon blir
oppdaget, selv om selskapet har oppfylt sine selvreguleringsplikter (Arlen & Kraakman, 1997,
s. 718). Det & implementere compliance-systemer er en kostnad for selskaper, og selskaper

bar kompenseres for innsatsen med a avskrekke personer fra a ta del i korrupsjon. Siden
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selskaper ikke kan belgnnes for @rlighet, vil en ekstra byrde pa selskaper som er involvert i
korrupsjon, fungere som en «belgnning» for selskaper som ikke er involvert, da disse unngar
denne byrden (Sgreide, 2016, s. 159).

Arlen & Kraakman anbefaler at sanksjonsregimet ma veere et fler-nivasystem, altsa at man far
en sanksjonsrabatt for hvert selv-reguleringstiltak man har implementert. Et fler-nivasystem er
spesielt & foretrekke framfor et to-nivasystem nar selskaper opplever agent-prinsipal -
problemer. Dersom et selskap frykter at ansatte for eksempel ikke rapporterer oppdagede
lovbrudd, vil selskapet veere lite motivert for & oppfylle sine andre kontrollplikter, da brudd pa
en av pliktene medfgrer at man ikke oppnar sanksjonsrabatt, uavhengig av om man har
oppfylt de resterende pliktene (Arlen & Kraakman, 1997, s. 735).

6.7 Modellen

Modellen til Jennifer Arlen og Reinier Kraakman (1997) viser hvilken pavirkning ulike
pliktbaserte sanksjonsregimer kombinert med strengt residualansvar har pa selskapers
forebyggende tiltak, kontroll-tiltak, samt pa aktivitetsniva, gitt at alle parter innehar perfekt

informasjon ex-post.

Modellen bygger pa forutsetningene om at et risikongytralt selskap ansetter risikongytrale
agenter. Hver ansatt produserer en enhet av produktet hver periode. Samlet produksjon og
derfor ogsa samlet sysselsetting per periode er gitt ved g. De samfunnsgkonomiske fordelene
av selskapets produksjon er gitt ved V(q). Hver arbeidstager har mulighet til a bega et
lovbrudd mens vedkommende er ansatt av selskapet, og hvert lovbrudd utgjer en kostnad H
for samfunnet. Modellen bygger pa en antakelse om at hvert lovbrudd som blir begatt er gjort
med hensikt. Kostnaden for hver ansatt ved & bega et lovbrudd er gitt ved c¢(P) > 0. Fordelen
en ansatt far ved a bega et lovbrudd er gitt ved b, og denne varierer blant de ansatte. Fordelen
hver ansatt far av a bega lovbrudd er kun observerbar for selskapet etter at lovbrudd har blitt
oppdaget, men selskapet vet sannsynlighetstetthetsfunksjonen av b over individer, og denne er
gitt ved r(b). Den fordelen selskapet oppnar ved lovbruddet er gitt ved B, og man antar at
denne er positiv (Arlen & Kraakman, 1997, s. 755).
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6.7.1 Individets nyttefunksjon

I Arlen og Kraakmans modell, vil en ansatt bega lovbrudd dersom vedkommendes nettofordel
er starre enn null. Sosial velstand maksimeres ved & minimere de kombinerte kostnadene som
lovbrudd og rettshandhevelse medfarer. For pa en optimal mate a avskrekke personer fra a
bega lovbrudd, opererer myndighetene med en kombinasjon av individ- og foretaksansvar.
Hver ansatt er strengt ansvarlig for hvert lovbrudd som myndighetene finner, og de vil i disse
tilfeller motta en sanksjon f. Sannsynligheten for at lovbrudd vil bli oppdaget og den skyldige
straffet er mindre enn 1 (Arlen & Kraakman, 1997, s. 756).

Dersom individer hadde hatt ubegrensede midler, ville man kunne avskrekke individer fra a
bega suboptimale lovbrudd kun gjennom individuelle sanksjoner der sanksjonen tilsvarer
kostnaden lovbruddet har medfart for samfunnet, dividert pa sannsynligheten for at
lovbruddet blir oppdaget nar ingen parter bruker ressurser pa rettshandhevelse. I de fleste
tilfeller vil en slik sanksjon veere sapass hgy at den overstiger individers personlige formue,
0g en «second-best» lgsning nar det kommer til optimale individuelle sanksjoner er at
sanksjonen tilsvarer individets formue: F*= W. Dette medfarer at alt annet likt vil noen

ansatte bega sub-optimale lovbrudd (Arlen & Kraakman, 1997, s. 757).

For & forhindre at det blir begatt lovbrudd ma myndighetene gjennomfare handhevelsestiltak
eller gi selskaper insentiver til & gjennomfare disse. Dette er preventive tiltak (engelsk:
prevention measures), P, som gker den ansattes kostnad ved a bega lovbrudd, c(P), uten a gke
sannsynligheten for at vedkommende blir straffet (¢c’(P) > 0) og kontrolltiltak, altsa
overvakning og selvrapportering, noe som gker sannsynligheten for at lovbrytere blir straffet,

ved a gke sannsynligheten for at lovbrudd blir oppdaget (Arlen & Kraakman, s. 757).

Sannsynligheten for at lovbrudd blir oppdaget er gitt ved p'(M), hvor M er utgiftene et selskap
bruker pa overvakning, mens nar i = r betyr at selskapet rapporterer lovbrudd, mensi =0
betyr at selskapet ikke rapporterer lovbrudd (p'(M) > p°(M)). Dersom et selskap oppdager
lovbrudd, men unnlater a rapportere det, er sannsynligheten for at myndighetene vil oppdage
lovbruddet i etterkant g(M) (Arlen & Kraakman, 1997, s. 757).

Ansatte vil bega lovbrudd dersom fordelen for den enkelte overstiger de forventede

kostnadene ved a bega lovbruddet. Ved & anta at ansatte er insolvent, ogsa i de tilfeller
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selskapene har innfart optimale handhevelsestiltak, vil den enkelte ansatte bega lovbrudd
dersom b > ¢(P) + p'(M)W. Noen ansatte vil derfor til tross for at selskapets «oppfarsel» er
optimal, begé sub-optimale lovbrudd. Antall forventede lovbrudd er gitt ved Jv°  r(b)db,
hvor “b = ¢(P) + p'(M)W som er den forventede kostnaden ved lovbrudd, og som igjen er
fordelen ved lovbrudd som den marginale lovbryter oppnar (Arlen & Kraakman, 1997, s.
760). Den totale forventede kostnaden ved lovbrudd for samfunnet er lik:

q Jv™ (H + ¢(P) — B - b)r(b)db

6.7.2 Mitigation-Aggravation-regime

Ved et flerniva mitigation-Aggravation-regime vil et selskap som overvaker optimalt, samt
selv-rapporterer forbrytelsen, oppna full sanksjonsrabatt. Dersom selskapet overvaker
optimalt, men unnlater & rapportere oppdagede forbrytelser til myndighetene, oppnar man en
delvis sanksjonsrabatt. Det samme gjelder dersom man ikke overvaker optimalt, men selv-
rapporterer oppdagede lovbrudd. Til slutt vil man oppna full sanksjonsrabatt dersom man
overvaket optimalt, men ikke rapporterte lovbrudd, fordi man i god tro ikke oppdaget disse. Et
selskap som oppfyller alle pliktene sine oppnar en residualstraff F, mens dersom man kun
overvaker, men ikke selv-rapporterer far man en forverret straff, F2. Dersom selskapet ikke
overvaker optimalt, men rapporter oppdagede lovbrudd far man en straff, FA, mens dersom
man ikke oppfyller noen av pliktene sine far man benchmark-straffen FA* (Arlen &
Kraakman, s. 768).

Optimal residualstraff nar alle plikter er oppfylt er gitt ved F'= h(P,b) / p'(M*)
Den forverrede straffen, F?, er gitt ved: F'/g(M*)

For at selskap skal oppmuntres til & overvake optimalt, ma den straffen selskap mottar nar de
selv-rapporterer, men ikke overvaker optimalt, veere tilstrekkelig streng, slik at selskaps
forventede kostnader er lavere dersom man bade overvaker optimalt, samt selv-rapporterer
oppdagede lovbrudd enn dersom man selv-rapporterer, men ikke overvaker optimalt (Arlen &
Kraakman, 1997, s. 769). Nar myndighetene kan avgjere med sikkerhet hva som er optimal
kontroll, er FA gitt ved:

h(P,b)/p"(M°)
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Ved dette regimet vil selskap ha insentiv til & overvake optimalt, selv-rapportere,
implementere forebyggende tiltak, samt ha optimale aktivitetsnivaer. Ved dette regimet vil det
I motsetning til det som er tilfellet ved strengt foretaksansvar, ikke foreligge risiko for at
foretaksansvars —regimet ikke vil vare i stand til & gi insentiver for optimal overvakning,
kredibilitetsproblemet kan elimineres, og man vil vere i stand til a gi insentiver til bade
optimal overvakning og optimalt aktivitetsniva. Til slutt unngar man overdreven overvakning
(Arlen and Kraakman, 1997, s. 770).
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7 Gjennomgang av caser

| dette kapittelet skal vi kort presentere de utvalgte sakene. Sakene vil bli gjenstand for
drgfting i kapittel 8. Vi vil presentere Statoil-Horton-saken, Yara-saken og Vimpelcom-saken.
Disse sakene er relevant for oppgaven var, da korrupsjonen var ledelsesstyrt, og sakene kan
derfor veere med pa a belyse problemstillingen var. Vi vil ogsa presentere Ralph-Lauren-

saken, da den kan vaere med pa a belyse effekten av hvilket lovregime som er implementert.

7.1 Statoil-Horton-saken

7.1.1 Fakta om saken

Horton-saken omhandler noe som tilsynelatende var en lovlig konsulentavtale mellom Statoil
ASA og Horton Investments Limited, men som senere skulle vise seg a vaere en
korrupsjonssak. Avtalen ble inngatt i juni 2002 i sammenheng med Statoils inntreden pa det
Iranske olje- og gass-feltet «The South Paras Project». Avtalen var en tiarig radgivningsavtale
til en verdi av 15,2 millioner amerikanske dollar (115 millioner kroner). I desember 2001,
seks maneder far avtalen ble inngatt, ble Statoil imgtekommet av en iransk offentlig
tjenestemann. Denne kom med faglgende forslag; 1) Statoil skulle betale en «success fee»
dersom Statoil fikk vaere med pa a utvikle «The South Paras Project», 2) de skulle donere
penger til «veldedige formal» som denne personen selv skulle velge, og 3) de skulle betale
gjennom et offshore selskap (US District Court Southern District of New York, 2006). Senere
skulle det vise seg at den offentlige tjenestemannen var Mehdi Hashemi Rafsanjani som var
senn av den tidligere presidenten i Iran Akbar Hashemi Rafsanjani og daveerende leder av
datterselskapet til det statseide oljeselskapet Nioc, Iranian Fuel Optimizing Organization.
Navnet til Mehdi Hashemi Rafsanjani, som tidligere var korrupsjonsdgmt, ble utelatt fra
kontrakten som ble inngatt mellom Horton Investment og Statoil. Transparency International

Norge skriver pa sine hjemmesider (http://www.transparency.no/wp-

content/uploads/sites/10/domssamling2016.pdf)

«Avtalene innebar etter forelegget i realiteten et tiloud om betaling for at Mehdi

Hashemi og/eller andre skulle pavirke personer som var eller ville bli involvert i
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beslutningsprosesser av betydning for Statoils kommersielle virksomhet i Iran,
herunder tjenestehandlinger vedrgrende tildeling av kontrakter innen olje- og
gassektoren. Pavirkningen skulle skje til fordel for Statoil» (Transparency, 2016).

@kokrim tok ut siktelse mot Statoil i september 2003 etter at Dagens Neeringsliv hadde rullet
opp saken. «Statoilledelsen avsluttet avtalen farst etter at Dagens Neeringsliv begynte a skrive
om saken i september 2003. Da var 5,2 millioner av til sammen 15,2 millioner dollar
utbetalt.» (Transparency, 2016) | 2004 vedtok Statoil et forelegg fra @kokrim pa 20 millioner
kroner. @kokrim mente betalingen var ulovlig pavirkningshandel etter straffelovens § 276¢
(dagens 8389) (Transparency International, 2016). Statoil derimot understreker gjennom en
pressemelding i 2004 at forelegget ikke var noen form for innremmelse for at det hadde

forekommet korrupsjon:

«The Board of Statoil ASA (OSE: STL, NYSE: STO) has today decided to accept the
penalty in the Horton case of NOK 20 million imposed by the National Authority for
Investigation and Prosecution of Economic and Environmental crime in Norway
(Dkokrim). Statoil has accepted the penalty without admitting or denying the charges
by @kokrim» (Statoil, 2004).

I den samme pressemeldingen opplyser Statoil at Horton-saken farte til avgangen til
styreleder, Leif Terje Laddesgl, administrerende direktar (CEO) Olav Fjell og leder for
Statoils internasjonale utvikling og produksjon (Head of International Exploration and
Production) Richard Hubbard, som alle tre gikk av, samt at selskapets rykte led under saken.

Pa grunn av at Statoil var underlagt FCPA, ble Statoil ogsa etterforsket av amerikanske
myndigheter. 1 2006 inngikk Statoil ASA et forlik med amerikanske myndigheter og
innrgmmet overtredelse av FCPA. Statoil ble ngdt til & betale 140 millioner norske kroner til
amerikanske myndigheter, med fradrag for boten Statoil ASA allerede hadde betalt til
@kokrim.

7.1.2 Statoils compliance

Det er lite informasjon om hvordan compliance-systemet til Statoil sa ut i 2002. | arsrapporten
fra 2003 kan vi lese om code of ethics, samfunnsansvar og internrevisjon. Verken fokus pa
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antikorrupsjon eller compliance-funksjonen er direkte nevnt. Det vi kjenner som et
velfungerende compliance-system i dag, som for eksempel formulert gjennom «A Resource
Guide to the FCPA U.S.», «THE BRIBERY ACT2010 Guidance», eller gjennom
Transparency International sine retningslinjer, var ikke likt utformet i 2002. Compliance-
systemene er en svert dynamisk funksjon og har utviklet seg i takt med endringer i
forretningers- og markeders karakter og kompleksitet. Tilbake i 2002 ble ikke slike funksjoner
referert til som et compliance-system, men var ofte underlagt internrevisjonens
ansvarsomrade. Dersom man leser fra 2004 rapporten, ser vi at det er lagt til et ekstra punkt
under «Audit Committee». Punkt nummer 6 er nytt av aret og sier: «compliance with the
group’s ethical rules, including the group’s compliance activities relating to corruption».
Dette ma tolkes som en presisering av ansvarsomradet til internrevisjonen som na ogsa har
ansvar for at de etiske retningslinjene er fulgt, samt fokus pa antikorrupsjon. Dette er farste
gang ordet korrupsjon er brukt i arsrapporten til Statoil, noe som tyder pa at fokuset pa

korrupsjonsrelaterte problemstillinger gkte.

«l kjglvannet av den sakalte Horton-saken har Statoil utviklet et forbedringsprogram
med serlig vekt pa a styrke arvakenheten rundt etiske og korrupsjonsrelaterte spgrsmal.
Programmet innebarer blant annet etablering av etiske komiteer i forretningsomradene,
skjerpet fokus pa opplaering og mer gjennomsiktighet i selskapets anskaffelses- og

beslutningsprosesser.» (Arsrapport - Statoil, 2004)

Dette forbedringsprogrammet inneholder sentrale deler i et moderne compliance-system.
Dette kan indikere at Statoil, pa tidspunktet for de korrupte transaksjonene, ikke hadde et
definert compliance-system intakt. Det faktum at Statoil inngikk en «Deferred Prosecution
Agreement (DPA) med amerikanske myndigheter, i stedet for en Non Prosecution Agreement
(NPA), er ogsa en indikasjon pa at compliance-systemet til Statoil ikke var adekvat, da
selskapers compliance-systemer er en viktig faktor nar amerikanske myndigheter vurderer
hvilken sanksjon korrupsjonsinnblandede selskaper skal ilegges (DOJ & SEC, 2012). Pa den
andre siden ble korrupsjonen oppdaget av internrevisjonen til Statoil. Internrevisor i Statoil og
Statoils sikkerhetssjef pravde flere ganger a sla alarm om kontrakten med Horton. Det ble
skrevet rapporter til administrerende direkter, og de hadde mgter med styreleder i Statoil, uten
at ledelsen og styret foretok seg noe. Det var fagrst da Dagens Neeringsliv omtalte avtalen med
Horton at den ble terminert (Rugland, Anestad, 2003). Statoil hadde alts& pa plass systemer

som avdekket korrupsjon, men disse ble overstyrt av ledelsen.
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Nar det gjelder hvor mange som var involvert i korrupsjonen er det vanskelig a si eksakt, men
vi kan lese ut fra metoderapporten til Dagens Neeringsliv: «Sveert fa i Statoil kjente til avtalen
og selskapets to fremste tillitsmenn konsernsjef og styreleder hadde ikke involvert sine
narmeste kolleger om avtalen» (Rugland, Anestad, 2003). Dette kan indikere at bare en liten

gruppe kjente avtalens reelle formal.

7.1.3 Varsling i Statoil-Horton-saken

| denne saken var det tydelig et anske blant enkeltindivider innad i organisasjonen om a
varsle. Vi vet ikke hvem, men noen som hadde kjennskap til avtalen og forholdene, valgte a
varsle til DN. Dette var helt avgjgrende for at saken kom frem i lyset. | den tidligere omtalte

metoderapporten beskrives varslingsprosessen etter at farste artikkel var trykket slik:

«Etter at den farste artikkelen sto pa trykk kom vi i kontakt med personer som hadde
kjennskap til forhold rundt avtalen. Disse og en rekke andre anonyme kilder bidro de neste
ukene med en rekke nye opplysninger om avtalen og handteringen av den internt i Statoil.
Kildene ble lovet full anonymitet. Dette var en viktig premiss for at vi i det hele tatt skulle fa
informasjon (Rugland & Anestad, 2003).

I denne saken finner vi at ledelsens overstyring av compliance, ble kompensert gjennom
varsling. Det ble ikke varslet direkte til gkokrim men til DN, som er en anerkjent avis i Norge.
Dette farte igjen til siktelse og pagripelse fra @kokrim. Denne saken kan indikere at det er
lavere terskel for & varsle til media en til patalemyndighetene. Viktigheten av total anonymitet
ble ogsé ansett som sveert viktig for individene som gnsket & varsle (Rugland & Anestad,
2003).

7.2 Yara-saken

7.2.1 Fakta om saken

Yara International ASA ble i 2014 ilagt et forelegg pa 295 millioner kroner av @kokrim for a
ha betalt bestikkelser til hgytstaende tjenestemenn i Libya og India, samt for & ha betalt
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bestikkelser til en leverandgr i Russland. Yara aksepterte skyld og vedtok forelegget. I tillegg
til foretaksboten ble fire personer i Yaras tidligere konsernledelse dgmt for grov korrupsjon
eller medvirkning til grov korrupsjon og fengsel i mellom to og tre ar i Oslo tingrett i juli
2015. Denne dommen er for gvrig anket og er dermed ikke rettskraftig (Transparency

International Norge, 2016).

Yaras forretninger i Libya:

I tidsperioden 2004 — 2009 forhandlet Yara med Libyas statlige oljeselskap National Qil
Corporation med den hensikt & innga et samarbeid om gjedselproduksjon i Libya. | den
forbindelse ble det avtalt & betale 5 millioner amerikanske dollar eller mer til sgnnen av
oljeministeren og styrelederen i NOC. Denne betalingen hadde sammenheng med Yaras
forhandlinger med NOC, samt oljeministerens rolle i selskapet. Det ble til sammen betalt 1,5
millioner amerikanske dollar til en konto i Sveits som sgnnen til oljeministeren disponerte, og
denne betalingen ble gjennomfart samtidig som Yara og NOC var i sluttforhandlinger om en
intensjonsavtale (Heads of Agreement) (YYara-dommen, Oslo tingrett, 2015, s. 3).

Yaras forretninger i India:

| tidsrommet desember 2006 til varen 2008, forhandlet Yara med Krishak Bharati Cooperative
Limited (KRIBHCO) om et samarbeid innenfor gjgdselsektoren i India. Den indiske stat
hadde en eierandel pa 67 % i KRIBHCO og administrativt var selskapet underlagt det indiske
Ministry of Chemicals & Fertilizers. 1 2007 tilbgd Yara a innga en avtale med sgnnen til
daveerende Additional Secretary and Financial Advisor i Ministry of Chemicals & Fertilizers,
som ogsa var departementets styrerepresentant i KRIBHCO. Dette avtaletilbudet hadde
sammenheng med farens stilling (Yara-dommen, Oslo tingrett, 2015, s. 3). Avtaletilbudet
gikk ut pa at sgnnen til den offentlige tjenestemannen skulle fa utbetalt et engangsbelgp pa
USD 250 000 samt at han pa naermere bestemte betingelser skulle fa USD 0,50 per metrisk
tonn av alle gjgdselprodukter som Yara ville komme til & selge i India. Senere ble dette
tilbudet erstattet med et avtaleforslag om a utbetale USD 3 millioner fordelt over 3 ar. |
oktober 2007 betalte Yara 1 millioner dollar til en bankkonto i Hong Kong som tilhgrte et

selskap pa de Britiske Jomfrugyene, tilknyttet sannen og den offentlige tjenestemannen.
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7.2.2 Compliancei Yara

Vi kan lese ut i fra rettsdokumentene fra Oslo tingrett, at Yara la ned et betydelig arbeid for a
kontrollere risikoen for ugnskede transaksjoner. Det ble under rettsforhandlingene
dokumentert en rekke tiltak fra selskapets side for & unnga a bli involvert i korrupte
transaksjoner, og dette ble underbygd av vitneforklaringer (Yara-dommen, Oslo tingrett,
2015, s. 11). Slike tiltak vil imidlertid ofte veere ineffektive nar toppledelsen selv er involvert,
da tiltakene ofte kan overstyres av toppledelsen dersom de gnsker det. | Yara hadde ledelsen
utarbeidet etiske retningslinjer, men de ble ikke fulgt opp i praksis. En egen compliance-
offiser (CCO) har de seneste arene fatt en mer sentral rolle i selskaper. Vedkommende sitt
ansvarsomrade er blant annet a redusere risikoen for at selskaper blir innblandet i korrupsjon.
| arsrapporten til Yara fra 2008 star det at «Konsernledelsen besluttet i 2008 a etablere en
sentral corporate compliance-enhet for & koordinere og understgtte det globale arbeidet med
etterlevelse av lover og forskrifter, spesielt med fokus pa tiltak mot korrupsjon og
bestikkelser, og det ble i begynnelsen av 2009 opprettet en ny stilling, Global Head of
Compliance» (Arsrapport-Yara, 2008). Da Yara var involvert i korrupsjon, fantes det med
andre ord ikke en egen compliance-enhet i selskapet, og man hadde ingen Chief Compliance
Officer (CCO).

I forbindelse med engasjementet av Ghanem Jr. i Libya, var integritetsundersgkelsene
mangelfulle. Vi kan lese fra dommen i Oslo tingrett at nar det gjelder Yara sin bruk av
Ghanem jr. som konsulent var det flere varsellamper som blinket. For det fagrste var han sgnn
av de facto oljeministeren i Libya. Det trenger ikke ngdvendigvis a forega noe ulovlig i
forbindelse med et slikt arrangement, men det er absolutt en risikofaktor. | forbindelse med
avtalen med Ghanem Jr. var avtalen holdt konfidensielt, uten at det var forhold som indikerte
at dette var ngdvendig. Pa grunn av slektskapet med oljeministeren var det desto viktigere at
Yaras samarbeid med sgnnen foregikk pa en transparent mate (Yara-dommen, Oslo tingrett,
2015, s. 26).

Videre var det en varsellampe at Ghanem Jr. ikke hadde de kvalifikasjoner og erfaring som
skulle tilsi at han kunne utfgre den jobb som sto i avtaleutkastet. Dette innebarer at avtalens
innhold ikke var reell, og i Oslo tingrett ble det vektlagt at Ghanem jr. sin egentlige rolle var &
innhente informasjon og dele denne med Yara. Avtalen ble formulert pa den maten den ble

pga at belgpets hgye starrelse skulle kunne forsvares (Yara-dommen, Oslo tingrett, 2015, s.
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25). Nar da avtalens innhold ikke var reell, sa samsvarte ikke godtgjarelsen med de
arbeidsoppgaver som Ghanem jr. skulle gjgre, noe som er et klart faresignal nar det gjelder
tredjeparter (DOJ & SEC, 2012). Oslo tingrett vektlegger at dette misforholdet kun kan
forklares med den potensielle verdien det var for Yara a kjgpe seg kunnskap og eventuelt
innflytelse fra Ghanem Sr. (YYara-dommen, Oslo tingrett, 2015, S. 26). Et ytterligere
faresignal nar det gjelder tredjeparter, er nar betalingen foregar pa en innflgkt mate. | Yara-
saken ble honoraret til Ghanem Jr. dekket over ved hjelp av over-fakturering av varer, noe

som er en vanlig mate a skjule korrupte transaksjoner pa.

Et viktig compliance-tiltak er due dilligence i forbindelse med oppkjgp. Nejdet Baysan jobbet
som agent farst for Hydro, og senere for Yara, og skaffet Yara ngdvendige ingredienser til
gjedselsproduksjon fra selskaper i gamle sovjetstater. Yara ville innga et enda tettere
samarbeid, slik at i 2006 kjgpte Yara 50 % av aksjene i Nejdet Baysan sitt selskap Balderton
for til sammen 53 millioner dollar. Dette oppkjgpet ble gjort uten a foreta en due dilligence av
Balderton, noe som blant annet eksponerte Yara for en betydelig risiko i forhold til & kunne
bli holdt ansvarlig for korrupte forhold, da Balderton opererte i det som kunne karakteriseres
som et hgyrisikomarked for korrupsjon (Gamle sovjetstater). | den private granskningen av
Yara i 2012, kom det fram at det var blitt foretatt uakseptable utbetalinger pa rundt 100
millioner kroner i den perioden som Yara hadde veaert inne som eier i Balderton, og at
kontrolltiltakene til Yara ikke hadde vaert gode nok (Dugstad & Anestad, 2014).

7.2.3 Varsling i Yara-saken

| Yara-saken ble det forsgkt varslet flere ganger, ifglge en artikkel pa trykk i Dagens
Neeringsliv den 12. oktober 2013. Yara sin controller i Sveits, som hadde som en av sine
arbeidsoppgaver a kontrollere transaksjoner i Yaras virksomhet i Sveits, fant avtaler der
tradingselskapet til Yara, Balderton, tilsynelatende hadde fatt for mye i betaling. Han
mistenkte at arsaken til paslaget, var at Balderton brukte det til a betale bestikkelser.
Vedkommende varslet om disse korrupsjonsmistankene til konsernledelsen i Yara. Dette var i
januar 2008. |1 2011 ble Yaras gkonomisjef for aktivitetene i Sveit bedt om a forlate jobben
etter kun tre maneder, til tross for at vedkommende hadde en trearskontrakt. Denne beskjeden
kom i kjglvannet av at han orienterte konsernsjefen om at han var bekymret for
korrupsjonsrisiko i forbindelse med Balderton sine transaksjoner med forretningsforbindelser
I @st-Europa. | 2008 varslet internrevisjonen i Yara om manglende retningslinjer og
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korrupsjonsrisiko, mens vedkommende som ble compliance-sjef i Yara i 2009 meddelte at

han var gjennomgaende bekymret for Yara sin tradingvirksomhet (Dagens Neeringsliv, 2013).

7.3 Vimpelcom

Det ble i Vimpelcom-saken betalt over 114 millioner dollar i bestikkelser til en hgytstaende
myndighetsperson som hadde innflytelse over det regulatoriske organet for
telekommunikasjon, slik at Vimpelcom Ltd gjennom datterselskapet Unitel kunne drive
neeringsvirksomhet i Usbekistan (Deferred Prosecution Agreement Vimpelcom, 2016, s. 26).
Betalingen av bestikkelsene skjedde over flere ar og saken er svaert kompleks. Da Vimpelcom
skulle tre inn pa det usbekiske markedet var det en forstaelse blant deler av ledelsen at man
trengte den nevnte myndighetspersonen som «lokal partner» for a kunne drive virksomhet i
landet. Vimpelcom betalte derfor farst 60 millioner dollar for Buztel, et usbekisk selskap de
visste at denne myndighetspersonen hadde indirekte eierskap i gjennom et skallselskap. Dette
ble gjort for & gjere det lettere for Vimpelcom a foreta et oppkjep av et mer attraktivt selskap,
Unitel, som igjen skulle gjare det mulig for selskapet a drive naeringsvirksomhet i Usbekistan.
Etter at Vimpelcom hadde kjapt opp Buztel, og deretter Unitel, ble disse selskapene fusjonert
og hetende Unitel. 1 2006 inngikk Vimpelcom og Unitel en samarbeidsavtale med
myndighetspersonens skallselskap, Takilant, der skallselskapet fikk indirekte eierskap i
Unitel. Senere kjgpte selskapet denne eierandelen tilbake, til en hayere sum enn det
skallselskapet betalte. Hensikten med avtalen var & bestikke myndighetspersonen med 37,5
millioner dollar i bytte mot at Vimpelcom og Unitel fikk drive business i Usbekistan

(Deferred Prosecution Agreement Vimpelcom, 2016, s. 26).

Deretter inngikk Vimpelcom i 2007, gjennom et annet datterselskap enn Unitel, en kontrakt
med myndighetspersonens skallselskap, slik at man skulle fa tak i 3G-frekvenser. Personer i
toppledelsen sgrget for at 25 millioner dollar ble betalt til skallselskapet Takilant, med den
hensikt at myndighetspersonen skulle hjelpe Unitel a fa tak i 3G-lisensene, samt fortsette a
tillate Unitel a drive i Usbekistan. Videre, farst i 2008 og sa i 2011, inngikk Vimpelcom,
enten direkte eller gjennom et datterselskap, falske konsulentkontrakter med skallselskapet til
myndighetspersonen. Disse konsulentkontraktene fungerte som en kanal for bestikkelser til
myndighetspersonen, og belgpene utgjorde 2 millioner dollar i 2008 og 30 millioner dollar i
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2011. Formalet med bestikkelsene var & sikre Unitel «valuable telecommunications assets»,
samt sikre videre business i Usbekistan (Deferred Prosecution Agreement Vimpelcom, 2016,
s. 27).

Til slutt gjennomfarte Vimpelcom og Unitel ytterligere utbetalinger av bestikkelser pa til
sammen 20 millioner dollar til myndighetspersonen i 2011 og 2012 gjennom bruk av pastatte
forhandlerselskaper. Formalet med bestikkelsene var a fortsatt fa lov til & drive business i

Usbekistan (Deferred Prosecution Agreement Vimpelcom, 2016, s. 27).

7.3.1 Compliance i Vimpelcom-saken

Vi kan ut fra avtalen som ble inngatt mellom amerikanske myndigheter og Vimpelcom lese at
det var en rekke mangler i internkontrollen og compliance-systemet til Vimpelcom.
Internkontrollene var ikke adekvate, og kontrollene som eksisterte, ble ikke handhevet i

tilstrekkelig grad (Deferred Prosecution Agreement Vimpelcom, 2016, s. 47).

Vimpelcom hadde ikke implementert et effektivt system for & gjennomfare due diligence pa
tredjeparter. Dette gjaldt bade samarbeidspartnere, konsulenter, leverandgrer og forhandlere.
Til tross for at det flere ganger ble uttrykt bekymring blant styremedlemmer, personer i
ledelsen og ansatte for tredjepartene som Vimpelcom involverte seg med, ble ikke due

diligence-prosedyrene forbedret (Deferred Prosecution Agreement Vimpelcom, 2016, s. 47).

Pa det tidspunkt man inntradte pa det usbekiske markedet, hadde man ingen Chief
Compliance Officer (CCO). I de tilfeller man tenkte pa compliance, ble dette gjennomfart
som en sjekkliste istedenfor 4 tilpasse det til den spesifikke situasjonen selskapet var i. Da
Vimpelcom senere fikk opprettet en CCO-stilling, var dette en person uten erfaring nar det
gjaldt compliancearbeid, og vedkommende fikk verken ressurser eller stgtte til & kunne utfare
compliance-funksjonen pa en tilfredstillende mate. Farst i 2013 ble compliance satt ordentlig
pa dagsordenen i Vimpelcom, mens i 2014 ble CCO-stillingen en del av toppledelsen
(Deferred Prosecution Agreement Vimpelcom, 2016, s. 49).

Vimpelcom sitt compliance-system for a oppdage og forhindre korrupte transaksjoner var
nesten ikke-eksisterende pa de tidspunkter som de korrupte transaksjonene fant sted. 1 tillegg

foregikk det ingen form for evaluering av systemet for a identifisere hvorvidt det var effektivt
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eller for & avdekke svakheter. Den eneste formen for antikorrupsjonspolicy som Vimpelcom
hadde, var to avsnitt i selskapets code of conduct (Deferred Prosecution Agreement
Vimpelcom, 2016, s. 49).

I de tilfeller der risiko for korrupsjon kom opp pa agendaen, fikk Vimpelcom bekreftelse fra
en ekstern part pa at man var innenfor FCPA-regelverket. Imidlertid holdt Vimpelcom tilbake
vesentlig informasjon, slik at bekreftelser fra eksterne parter var gitt pa mangelfullt grunnlag,
og dermed uten verdi. Det var farst i 2013 at Vimpelcom fikk en spesifikk
antikorrupsjonspolicy, og pa de tidspunkter korrupsjon fant sted, var det sveert lite trening
innad i organisasjonen for hvordan man skulle forholde seg til FCPA. Vimpelcom fokuserte
med andre ord pa innhente bekreftelser fra eksterne parter for a ha ryggen klar, samtidig som
man fortsatte med det man visste var ulovlige handlinger. Dette ble gjort pa bekostning av a
innfare og handheve en sterk antikorrupsjonsprofil i selskapet (Deferred Prosecution

Agreement Vimpelcom, 2016, s. 50).

7.4 Ralph Lauren-saken

7.4.1 Fakta om saken

Ralph Lauren Corporation er et internasjonalt klesselskap med hovedkvarter i New York.
Saken omhandler korrupsjonsforhold som selskapet var innblandet i Argentina i perioden
2005 til 2009. 1 denne perioden hadde selskapet ca. 95 utenlandske datterselskap, og ett av
disse, det argentinske selskapet med navnet PRL S.R.L ble degmt for & ha bestukket offentlige
tjenestemenn i perioden. Hovedsakelig dreide det seg om bestikkelser av tollere, som skulle
sikre importen av Ralph Laurens produkt til Argentina. Formalet med bestikkelsene var &
unnga pakrevd papirarbeid, inspeksjoner av forbudte produkter, samt unnga generell
inspeksjon av tollere. Bestikkelsen ble betalt gjennom Ralph Laurens egen tollmegler og
belgp seg til 593 000 amerikanske dollar over en firearsperiode. Vi har gatt gjennom
dokumentet som omhandler «Non Prosecution Agreement (NPA)» mellom det amerikanske
justisdepartementet og Ralph Lauren Corporation og fra dette dokumentet kan vi lese at:
«General Manager A, Agent 1, and others disguised the bribe payments by having Agent 1
include the payments in Agent 1’s invoices as “Loading and Delivery Expenses” and “Stamp
Tax/Label Tax.” General Manager A and others at PRL S.R.L. knew of the true purpose of

60



these expenses and nonetheless approved reimbursement to Agent 1» (Non Prosecution
Agreement Ralph Lauren, 2013, s. 6). Daglig leder ble sett pa som hovedmannen bak
korrupsjonen. SEC skriver fglgende pressemelding, Washington, D.C., April 22, 2013:

«The Securities and Exchange Commission (SEC) today announced a non-prosecution
agreement (NPA) with Ralph Lauren Corporation in which the company will disgorge
more than $700,000 in illicit profits and interest obtained in connection with bribes
paid by a subsidiary to government officials in Argentina from 2005 to 2009» (SEC,
2013).

Saken ble altsa lgst gjennom en NPA, og dette var fgrste gang SEC har benyttet seg av en
NPA nar det kommer til forhold som involverer uredeligheter knytt til FCPA. Grunnene til
dette var at Ralph Lauren selvrapporterte forholdene med en gang de ble avdekket internt i
bedriften. Boten er ogsa relativt lav i forhold til andre korrupsjonssaker. Parallelt ble Ralph
Lauren ogsa enige med The Justice Department (DJ) om en NPA som innebar at selskapet
skulle betale 882 000 amerikanske dollar i bot.

7.4.2 Avdekking av saken

Forholdene ble avdekket etter at Ralph Lauren utfgrte en intern gjennomgang av selskapet,
med formal & gke fokus pa anti-korrupsjonsarbeid og styrke egne compliance-systemer. Da
forholdene ble avdekket internt varslet Ralph Lauren myndighetene om forholdene med det
samme. Den raske rapporteringen samt hvor samarbeidsvillig Ralph Lauren var under
etterforskningen av saken, var med pa a avgjere hvilket omfang saken skulle fa. Noe George
S. Canellos (2013), Acting Director of the SEC's Division of Enforcement, understrekte i

pressemeldingen:

«When they found a problem, Ralph Lauren Corporation did the right thing by
immediately reporting it to the SEC and providing exceptional assistance in our
investigation.» Og peker videre pa at det skal lanne seg for bedrifter a selvrapportere.
«The NPA in this matter makes clear that we will confer substantial and tangible
benefits on companies that respond appropriately to violations and cooperate fully
with the SEC."

61



Dette er noe Loretta Lynch, naveerende Attorney General som var US attorney i Ralph
Lauren-saken og dermed representerte DJ, understreker i sitt intervju med «FCPA Professor»:
«The company first self-reported the misconduct to the government within two weeks of
discovering it. They basically did everything that a company that finds itself in that
unfortunate situation can possibly do». Disse forholdene farte altsa til at den forste NPA i

USAs historie i sammenheng med brudd pa FCPA.

7.4.3 Compliance

Ralph Lauren hadde ikke implementert noe compliance-system i Argentina, noe DJ
understreker i sinn pressemelding utgitt 22.04.2013: «During these five years, RLC did not
have an anti-corruption program and did not provide any anti-corruption training or oversight
with respect to its subsidiary in Argentina.» Selskapet hadde gode compliance-systemer,
internkontroller og prosedyrer i deler av organisasjonen, men ikke i alle filialene rundt i
verden. Formalet med den interne gjennomgangen var a implementere de adekvate systemene,
internkontrollen og prosedyrene de hadde implementert i noen deler av organisasjonen,
spesielt i USA. De hadde ikke en egen «chief compliance officer» pa tidspunktet hvor
korrupsjonen fant sted, men ansvaret var underlagt Tracey Travis, Chief Financial Officer.
Etter & ha inngatt NPA med bade SEC og DJ, utbedret Ralph Lauren sine systemer og fokus
pa antikorrupsjonsarbeid, noe som ogsa var med pa a redusere straffen til selskapet. «The
SEC took into account the significant remedial measures undertaken by Ralph Lauren
Corporation, including a comprehensive new compliance program throughout its operations».
Videre roser SEC Ralph Lauren for god opplaring av ansatte innen antikorrupsjonsarbeid, og
at de kvittet seg med alle de ansatte som var involvert i korrupsjonen, samt utbedret

tredjeparts risikohandtering gjennom bedre integrity due diligence.
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8 Drgftelse

Gjennom teori supplert med empiri fra saksgjennomgangen skal vi peke pa hva vi mener er de
viktigste komponentene i et compliance-system for a forebygge og avdekke korrupsjon der
ledelsen er innblandet. Vi skal i tillegg bruke modellen til Jennifer Arlen og Reinier
Kraakman (Arlen & Kraakman, 1997) som et hjelpemiddel i drgftingen av problemstillingen i
oppgaven var. Modellen behandler selskaper som en svart boks, og sier lite om hva som styrer
enkeltindivider i deres handlinger. Vi vil derfor drgfte hvordan de ulike enkeltkomponentene i

compliance-systemet pavirker enkeltindividers handlinger, neermere bestemt ledelsens.

Hovedtankene i Arlen og Kraakmans modell har fatt mye statte de siste arene, spesielt i USA.
Siden USA er foregangslandet i verden nar det kommer til a straffeforfglge bestikkelser
utenlands, er det derfor ogsa nearliggende a tro at resten av verden, inkludert Norge, etter
hvert vil bevege seg i samme retning. Som vi har vert inne pa i kapittel 3, byr korrupsjon pa
spesielle utfordringer til rettshandhevelse, spesielt nar det kommer til & straffe enkeltindivider
og til avslgring av samarbeidskorrupsjon. Innfgringen av det nye direktivet «New Guidance
on Pursuing Individual Accountability for Corporate Wrongdoing» av Sally Quillian Yates,
Deputy Attorney General, i september 2015, tyder pa at USA gnsker & bevege seg i retningen
av et enda tydeligere pliktbasert lovregime nar det kommer til & bekjempe korrupsjon. Denne
retningen ble bekreftet i april 2016, der justisdepartementet i USA innfarte et pilotprosjekt

med fglgende formal presentert i en tale av Assistant Attorney General Leslie R. Caldwell:

«And today, as part of our effort to promote both transparency and accountability, we
are launching a one-year pilot program in the Fraud Section’s FCPA Unit, which
provides guidance to our prosecutors for corporate resolutions in FCPA cases, and
which is designed to motivate companies to voluntarily self-disclose FCPA-related
misconduct, fully cooperate with the Fraud Section, and, where appropriate, remediate
flaws in their controls and compliance programs» (DOJ, 2016).

Prosjektet tyder ogsa at USA gnsker en enda klarere, mer mekanisk form for pliktbasert

lovregime, noe modellen til Jennifer Arlen og Reinier Kraakman stgtter. Pilotprosjektet er
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med pa a gjare konsekvensene mer forutsigbar for aktarer som vurderer om de skal rapportere
til myndighetene eller ikke. Prosjektet stimulerer til mer selvrapportering for selskaper, som
igjen farer til reduksjon i straffen til selskapet, gitt et pliktbasert lovregime, og gker
sannsynligheten for a straffe enkeltindivider som faktisk star bak forbrytelsen. Ved a anvende
modellen til Arlen og Kraakman ser vi at det er mulig a styre insentivene til selskapene i

retning av mer selvovervakning/optimal selvmonitorering M*.

Problemer oppstar med modellen dersom ledelsen er involvert i korrupsjonen noe som er en
fellesnevner i de tre farste casene vi har gjennomgatt. | og med at det er ledelsens ansvar a
implementere adekvate compliance-systemer for 4 oppna en optimal selvmonitorering (M*),
hva skjer da med insentivene til & drive selvmonitorering nar ledelsen er involvert?
Gjennomgangen var av casene tyder pa to ulike utfall: 1) Man utgir seg for & monitorere
optimalt («window dressing»), men gjar det i realiteten ikke. Motivet for monitoreringen er at
man vil redusere personlig ansvar dersom forholdende blir oppdaget. Denne type skinn-
monitorering skjer gjerne gjennom at ledelsen ikke implementerer et adekvat compliance-
system, typisk ved bruk av ansatte som ikke har den tilstrekkelige erfaringen og kompetansen,
slik Vimpelcom-saken er et eksempel pa. Dette fgrer til at korrupsjonen ikke blir avdekket i
utgangspunktet. 2) Man har et adekvat compliance-system, men nar forholdene blir avdekket
overstyrer ledelsen radene fra sin egen compliance-avdeling, og dysser ned forholdene. Dette
finner vi eksempel pa i Statoil-Horton-saken. Der ble forholdene avdekket og brakt til

ledelsen, men ikke rapportert videre til myndighetene.

Dersom vi skal analysere hva som skjer i lys av modellen til Arlen blir det som falger:
Ledelsen som helhet eller enkeltindivider i ledelsen tar beslutninger pa vegne av selskapet. |
slike tilfeller er det alltid en risiko for at ledelsen eller ledere tar valg som gagner dem selv
mer enn organisasjonen, altsa et vanlig agent-prinsipal problematikk som nevnt i kapittel 6. Et
enkeltindivid som star overfor en beslutning om & vaere korrupt eller ikke, vil veere korrupt
dersom fordelen (b) overstiger den forventede kostnaden (c(P) + p'(M)W). Individet vil
dermed sta overfor falgene scenario:

b>c(P)+p'(M)W.

Nar det kommer til ledelsesstyrt korrupsjon vil fordelen (b) som regel ikke veare i form av
bestikkelser til personlig vinning. Typisk baserer sakene seg pa inngang i nye markeder der

ledelsen mé& bestikke for & fa entre et bestemt marked, slik vi har sett det i casene i denne
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oppgaven. Her er fordelen knyttet til personlig status og personlige bonusordninger som
oppnas gjennom a levere solide resultater. Ledelsen blir malt pa hvordan bedriften leverer
under dens ledelse. Ofte er personlige bonusordninger knyttet direkte til hvordan bedriften
presterer (Arlen, 2012, s. 165). Det samme gjelder personlig status, som ofte blir malt
gjennom hvordan bedriften utviklet seg (skonomisk vekst) under den spesifikke ledelsen.
Dette er en viktig indikator for videre jobbkarriere for ledere. | denne type korrupsjonssaker er
ikke fordelen som enkeltindividet oppnar, den faktiske bestikkelsen, men summen av andre
fordeler som kommer som fglge av den korrupte handlingen. Man kan argumentere for at
dette heller ikke er en sub-optimal tilpasning for selskapet dersom selskapet faktisk tjener pa
den korrupte handlingen. Dersom oppdagelsesrisikoen er tilstrekkelig liten og profitten ved &
entre markedet er tilstrekkelig hay, vil det & delta i en korrupt handling ha positiv

forventningsverdi. Forventet profitt ved a entre markedet > oppdagelsesrisiko * sanksjon.

Dersom vi ser pa «kostnadssiden» av betingelsen ser vi at ¢(P) kan gkes gjennom a gjare
korrupsjonen vanskeligere & gjennomfare. Dette kan veare gjennom implementering av bedre
internkontroll og systemer som gjer det vanskeligere & utfare selve handlingen, inklusiv

moralske kostnader.

Den andre faktoren som utgjer den totale kostnaden er p'(M)*W, som reflekterer
sannsynligheten for & oppdage gitt monitoreringsniva M og rapporteringsniva i. W
representerer et individs formue. En viktig faktor her er hvor gode compliance-systemer som
er implementert, og hvor stor sannsynligheten er for a rapportere/at noen rapporterer, gitt at
man faktisk oppdager et ulovlig forhold. Kostnadssiden av betingelsen (for/mot at
enkeltindivid vil ta del i korrupsjon) er dermed summen av to forhold som ledelsen er
ansvarlige for & implementere pa en tilstrekkelig mate. Dersom ledelsen er involvert i
korrupsjonen ser vi at dette byr pa utfordringer, blant annet ved at ledelsen kan redusere
kostnadssiden gjennom spesifikke beslutninger de har myndighet til 4 ta. De kan velge a ikke
innfgre et adekvat compliance-system, noe som vil redusere M, som igjen vil redusere
sannsynligheten for at forholdene blir avdekket. Man kan i utgangspunktet styre insentivene
til selskapene til & drive selvmonitorering, men i det ledelsen, som skal handle pa vegne av
selskapets beste, tar inn sine personlige fordeler i vurderingen, kan insentivene til a drive en

effektiv og optimal selvmonitorering forsvinne.
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Et annet viktig moment er at ledelsen vet ngyaktig hvilke M man star overfor, mens en ansatt
pa lavere niva i bedriften som star overfor den samme beslutningen kan ha et inntrykk av at M
er hoyere eller lavere enn den i realiteten er. Et annet problem er at p'(M) blir redusert fordi en
i ledelsen kjenner til compliance-systemene, samt dens styrker og svakheter. Det farer til at
p'(M) kan veere lavere for en leder enn en ansatt pa lavere niva i selskapet, noe som igjen kan
fore til at ledere pa hayere niva er mer tilbgyelige til & bega korrupte handlinger. Vi ser
dermed at fordelsiden (b) kan gkes for leder og ledelsen gitt bonusordninger og status,
samtidig som kostnadssiden for disse kan reduseres gjennom at de 1) ikke implementerer
adekvate systemer i utgangspunktet, slik som i Vimpelcom-saken, 2) at ledelsen kjenner til
systemene og dermed kan ga rundt dem, eller 3) at de praver a stoppe rapportering til
myndighetene dersom forholdene faktisk har blitt avslart, slik som i Statoil-Horton-saken. Vi
ser dermed at dersom ledelsen er involvert i korrupsjonen kan insentivene til & oppna et
optimalt monitoreringsniva og rapporteringsniva forsvinne. Der personlige insentiver om a
skjule korrupsjonen man selv er innblandet i, overstiger insentivene til & implementere
tilstrekkelige compliance-systemer for & oppna optimal monitorering for bedriften.
Sparsmalet videre blir dermed hvilke komponenter i et compliance-system som kan vaere med
pa a motvirke disse insentivene? Kan ledelsen lamme hele compliance-systemet, eller er det

mulig & konstruere et system som avdekker ogsa ledelsesstyrt korrupsjon?

8.1 Organisasjonskultur

Et av de viktigste fundamentene for & kunne bygge et solid compliance-system innad i en
organisasjon er a ha en god organisasjonskultur i bunn. Henning Bang, sivilgkonom og
ekspert pa organisasjonspsykologi, definerer organisasjonskultur som «...de sett av felles
verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en organisasjon nar
medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene” (Bang, 2011, s. 23). God
organisasjonskultur utvikles blant annet gjennom a drive opplaring og trening av ansatte
innen tema som etikk, samfunnsansvar med mer. Det & bygge opp en god organisasjonskultur
som gjennomsyrer bedriften kan vare svert utfordrende, og kan ta mange ar. Dersom man
klarer dette forer det til en gkt moralsk kostnad for hvert enkelt individ i vurderingen om man
skal vaere korrupt eller ikke (Ac(P) > 0). Medlemmene i organisasjonen vil vaere mer
oppmerksomme pa kriminelle handlinger og etiske dilemmaer, noe som kan veere med pa a

ruste organisasjonene bedre i mgte med slike utfordringer.
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Forskjellen pa god og darlig organisasjonskultur kan ha stor betydning i vurderingen om man
skal veere korrupt eller ikke fordi kulturen inngar i enkeltindividets kostnadsvurdering.
Kostnaden gker fordi individet blir bevisstgjort konsekvensene av a vare korrupt, noe som
farer til gkt grad av skyldfalelse. Skyldfalelse er definert som «falelsen av a ha overtradt en
norm (gjort noe galt)» (Teigen, 2012). En god organisasjonskultur vil ogsa gi en ekstra
kostnad ved at man skiller seg negativt ut fra resten av de ansatte i selskapet.

| en bedrift med darlig organisasjonskultur kan man tenke seg en situasjon der et individ i
utgangspunktet ikke hadde endt opp med a veere korrupt, men ble pavirket gjennom den
darlige kulturen til & bli det. Dersom personer i selskapet har avvikende meninger fra
majoriteten, eksempelvis angaende korrupsjon, vil de kunne bli mgtt med stor motstand fra
resten av gruppen. Kritikk tales verken innad eller utad (Janis, 1979). Den sakalte Enron-
saken er et eksempel der slik gruppetenkning eksisterte og fikk dramatiske konsekvenser
(Sims & Brinkmann, 2003, s. 245).

I hvor stor grad organisasjonskulturen kan pavirke individer til a bega korrupte handlinger, er
likevel uklart, og forskning gir ikke et entydig svar. Det kan tenkes at effektene positivt og
negativt farst og fremst vil fa forsterkende effekt i de tilfellene kulturen er svert god eller
sveert darlig, fordi det blir vanskeligere og vanskeligere a jobbe mot majoriteten (Tirole,
1996). | Yara-saken har tidligere styremedlem Faness Schrader hevdet at det var en darlig
ledelseskultur i selskapet, og hun var derfor ikke overrasket da korrupsjonssaken rullet opp.
Dagens Neeringsliv skriver i en artikkel, at hun i et brev til neringsminister Monica Maland,
uttalte fglgende: «- Mitt inntrykk var at jeg ble betraktet som vanskelig i styret nar jeg stilte
mine sparsmal, men jeg er takknemlig for at jeg var vanskelig. Jeg hadde rett» (Dagens
Neringsliv, 2015). Dette understreker hvor viktig det er a ha en god kultur ogsa i styrer, og

ikke bare i ledelsen/selskapet.

8.1.1 Korrupsjon pavirker alle nivaer i organisasjonene

En av grunnene til at det er viktig & gke den moralske kostnaden blant ansatte, kan vare at de
ansattes moral kan bli overvurdert. Menneskets evne til a rasjonalisere det & bega en korrupt
handling, slik vi ser det i casene vi har gatt gjennom, kan tyde pa at den moralske kostnaden
ved a veere korrupt ikke er tilstrekkelig hgy. God organisasjonskultur er med pa a gke
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kostnaden for selskapets ansatte pa alle niva, bade ansatte pa lavere niva og toppledelsen, gitt
at organisasjonskulturen gjennomsyrer bedriften, og kan motvirke insentivene en leder har for
a bega korrupsjon. Korrupsjon er en type kriminalitet der det er lettere for de involverte a
rasjonalisere forbrytelsen. | forhold til & ke den moralske kostnaden for ledere er det en
utfordring at det kan veere vanskelig a identifisere et typisk offer eller & knytte direkte
konsekvens til korrupsjonshandlingen. Det er ogsa avstand til hvor konsekvensene blir synlig,
og det kan synes lett a rettferdiggjere korrupsjon ved a overbevise seg selv om at det er

«vanlig praksis» i disse markedene, en typisk «alle gjar det»-mentalitet (Sgreide, 2014).

Hvordan ledelsen forholder seg til interne retningslinjer kan variere. Det kan tenkes en
situasjon der ledelsen ikke faler seg bergrt av interne retningslinjer pa samme mate som
ansatte pa lavere niva. Den direkte effekten av gkt moralsk kostnad for en toppleder kan
dermed vaere mindre enn en ansatte pa lavere niva. Det er styrets ansvar a etterstrebe at
ledelsen gjar en god jobb. Dersom ikke styre tar dette ansvaret pa alvor, kan det fort tenkes at
ledelsen faler seg fredet for interne retningslinjer, siden ingen kontrollerer de. Vi ser dermed,
som i Yara-saken, at viktigheten av en god kultur i styret ogsa er en sentral faktor, spesielt i

med tanke pa korrupsjon der ledelsen er involvert.

A strebe etter en god organisasjonskultur med hgy grad av bevisstgjgring rundt etikk og
samfunnsansvar kan ogsa settes inn i en starre sammenheng. Det medfgrer ogsa positive
ringvirkninger til resten av samfunnet. Den gode kulturen er med pa a gke kostnaden ved a
bega lovbrudd for andre i samfunnet. Gitt at et samfunn utgjer 10 bedrifter, dersom 9 av 10
bedrifter har en god organisasjonskultur og har rimelige antagelser om hva som er riktig og
galt i et samfunn, vil kostnaden for et individ i den tiende bedriften veere hgyere. Dette fordi
man utenfor arbeidsplassen omgas andre individer i ulike sammenhenger fra andre bedrifter.
Selv om skole og andre offentlige institusjoner, bedrifter og ulike sosiale arenaer alle er
viktige for a fremme gode holdninger og kultur blant befolkningen i et samfunn, peker

forskning pa at arbeidsplassen har en sentral rolle her i et individs liv (Tirole, 1996).

Investering i en god organisasjonskultur kan veere et relativt billig tiltak for bedriften. Hvor
mye den pavirker kostnadssiden til en leder i beslutningen om han/hun skal vare korrupt eller
ikke, er vanskelig a si, og kan stilles spgrsmalstegn ved. Pa en annen side er en god

organisasjonskultur fundamentet for at den neste viktige komponenten i et compliance-system
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skal fungere, nemlig varsling. Dersom man har en god organisasjonskultur vil dette forsterke

effekten av varsling, siden kostnaden knytt til ikke & varsle blir hgyere.

8.2 Varsling

I OECDs Foreign Bribery Report — An Analysis of the Crime of Bribery of Foreign Public
Officials fra 2014 kommer det fram kun 2 % av tilfellene av korrupsjon, ble brakt fram i lyset
som fglge av varsling (OECD, 2014). Med tanke pa at ledere og ansatte gjerne har
farstehandskunnskap om det som foregar innad i et selskap, og saledes skulle veere i en unik
posisjon for & oppdage korrupte forhold, er dette et urovekkende lavt tall. Dette kan indikere
at det ikke eksisterer gode nok beskyttelsesmekanismer for varslere, eller at systemer for

varsling ikke er etablert.

En rekke tiltak og mekanismer i et compliance-system kan bli overstyrt av ledelsen. Men det
kan vare vanskeligere for en leder a overstyre varsling i organisasjonene dersom det er
etablert velfungerende varslingskanaler, der ansatte pa alle nivaer i en organisasjon kan melde
fra ved mistanke eller observasjon av kriminelle eller kritikkverdige forhold. Slike
varslingskanaler kan vare konstruert pa ulike mater, enten som direkte ekstern varsling,
eksempelvis til myndighetene, eller intern varsling, til styre eller ledelsen. Utelukkende intern
varsling byr pa viktige utfordringer. Dersom du som ansatt oppdager at en av lederne er
involvert i korrupsjon, er det sveert vanskelig & avgjgre hvem andre som kan vere involvert.
Hvem kan du stole pa innad i organisasjonene? Hvem er klar over, og er en del av
korrupsjonen? I slike tilfeller, der for eksempel hele eller store (sentrale) deler av ledelsen er
involvert i korrupsjonen, vil en ekstern varslingskanal ha stgrre effekt. En intern varsling i
slike saker, vil ofte ikke fare til noe konkret tiltak eller oppfalging, slik vi for eksempel
observerte i Statoil-Horton-saken, der forholdene ble avdekket internt, varslet til ledelsen,

men uten at det farte til videre handling. Ekstern varsling var ngdvendig her.

8.2.1 Kostnadssiden av beslutningsgrunnlaget

Vi kan se pa hvordan etableringen av en ekstern varslingskanal direkte til myndighetene vil
pavirke beslutningsgrunnlaget til en leder om a vaere korrupt eller ikke. | dette tilfellet tar vi

for gitt at det er implementert en velfungerende varslingskanal til ekstern autoritet, som de
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ansatte er velkjent med. Det er kostnadssiden av ulikskapen som blir pavirket av c(P) +
p'(M)*W. I farste omgang vil en velfungerende varslingskanal gke p'(M), altsa
sannsynligheten for a bli oppdaget. Dette fordi det er sveert vanskelig & holde korrupte forhold
helt skjult for alle, spesielt for ansatte i bedriften, som ofte har hgyere grad av innsyn i
dokumenter og saker enn publikum. Ansatte i samme bedrift er tettere pa individene som tar
avgjerelsene og har med det hgyere sannsynlighet for a bli kjent med forholdene, inkludert
korrupte avtaler. Ledelsen kan ikke overstyre enkeltindivider som varsler myndighetene om
mistanke eller om faktiske forhold. Dersom varslingen har skjedd, har den skjedd. Ledelsen
kan prgve a eliminere bevis og lignende for a gjgre det vanskeligere for myndighetene &
straffe de skyldige, men kan ikke overstyre ekstern varsling pa samme mate som mange andre
komponenter i et compliance-system. Statoil-Horton saken er som nevnt et eksempel der
ledelsen pravde & hindre at de korrupte transaksjonene ble kjent uten & lykkes, da det ble

varslet eksternt til media.

@kt oppdagelsesrisiko (p'(M)) og dermed gkt kostnad, farer til at ledere blir mindre
tilbgyelige til & gjennomfare korrupte handlinger gitt at fordelen (b) er konstant. | neste
omgang Vil den velfungerende varslingskanalen fare til at kostnaden ved a bega korrupsjon
ogsa gker. Vi har sett at varsling er en sentral komponent for a avdekke korrupsjon. I neste
omgang vil et velfungerende varslingssystem ogsa ha en preventiv effekt. En leder som blir
ansatt i et firma, etter at forrige leder endte opp i fengsel som falge av varsling fra egne

ansatte, vil trolig vaere mindre tilbgyelig til & gjennomfare korrupsjonen.

8.3 Integrity due dilligence

Med tanke pa at korrupsjon involverte tredjeparter i 75 % av de oppdagede
korrupsjonstilfellene i OECDs bribery report (OECD, 2014), er integritetsundersgkelser
(integrity due diligence) i forbindelse med at man engasjerer tredjeparter, helt vesentlige for a
redusere risikoen for at selskapet en driver blir innblandet i korrupsjon. Integrity due diligence
tar blant annet for seg eierskapsforhold hos tredjeparter, hvorvidt tredjeparter er/eller har veert
innblandet i korrupsjon, samt hvorvidt tredjeparter har noen form for politisk tilknytning. Det
har gjennom var gjennomgang av saker kommet fram til at integrity due diligence-prosessene
i flere tilfeller har veert mangelfulle eller ikke-eksisterende. | Vimpelcom-saken hentet man
flere ganger bekreftelser utenfra for a tilsynelatende vere sikker pa at man var pa riktig side
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av FCPA-regelverket, men dette var bare et paskudd for & kunne fortsette den korrupte
virksomheten da vesentlig informasjon ble holdt skjult for de eksterne juristene som hadde
ansvaret for a ga avtalene i ssmmene. Dette er et eksempel pa at formalet med integrity due
diligence undergraves av personer i ledelsen, og virkningen av integrity due diligence som et

effektivt antikorrupsjonstiltak forsvinner.

| Yara-saken var integrity due diligence-prosessen enten mangelfull, eller sa ble paviste
risikoer ignorert, da tredjeparter man involverte seg med, var narstaende parter til personer
med beslutningsmyndighet, og disse personrelasjonene var gjort sa lite transparente som
overhodet mulig (Oslo tingrett, Yara-saken, 2015). Eventuell integritetskontroll mister altsa
sin betydning som effektivt antikorrupsjonstiltak dersom ledelsen har mulighet for & ignorere

paviste risikoer.

Nar ledelsen er involvert i korrupsjon eller stilltiende aksepterer at korrupsjon forekommer,
vil integrity due diligence bli uten effekt dersom personer som har til hensikt & ignorere de
rade flaggene, i tillegg tar del i prosessen, noe Vimpelcom-saken er et eksempel pa. |
forbindelse med en betaling pa 30 millioner dollar til et skallselskap i 2011, ble det pa forhand
gjennomfart en due diligence av dette selskapet. Denne undersgkelsen hadde pa papiret som
hensikt & avdekke selskapets ekte eiere, samt adressere potensielle korrupsjonsrisikoer, men
personer i Vimpelcoms juridiske avdeling eller eksterne advokater tok aldri direkte kontakt
med den pastatte eieren av skallselskapet. | stedet ble det aktuelle sparreskjemaet sendt videre
til en av de de involverte partene i toppledelsen, og kom aldri fram til den riktige

respondenten.

Sereide og Hjelmeng peker pa viktigheten av a vite hvordan ledere forholdt seg til
risikovurderinger knyttet til korrupsjon, nar skyldspgrsmalet skal pavises i ettertid ved
avdekket korrupsjon. Her spiller integrity due diligence en viktig rolle, siden den har som
formal & kvantifisere korrupsjonsrisiko knyttet til spesifikke forretningsaktiviteter. «What
would be even more helpful, we will argue, is information about how managers adapt to
available knowledge and information about corruption risks; that is, the extent to which they
condone corruption» (Hjelmeng & Sareide, 2016, s. 7). Selv om ledelsen kan overstyre
integrity du diligence, kan det vere en viktig faktor i & pavise skyld blant ledere i ettertid,

siden de blir tvunget til & ta stilling til risikoen.
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Gode compliance-systemer, slik vi har diskutert til na, er sentrale i kampen mot korrupsjon i
selskaper. Samtidig er det flere andre faktorer som ikke direkte omhandler compliance-
systemet, som er svert viktig. Noen av disse er indirekte forutsetninger for at de overnevnte
komponentene skal fungere. | de neste avsnittene vil vi kort ga inn pa tre av disse, nemlig

forutsigbarhet i lovverket, god eierstyring og selskapsledelse og viktigheten av et aktivt styre.

8.4 Forutsigbart lovverk

Det er vist at korrupsjon er en type kriminalitet der potensialet er stort i forhold til & fa
aktgrene til & rapportere sine egne forbrytelser (Sgreide, 2016, s. 143). Det vil imidlertid vere
vanskelig a fa dette til dersom man har et lovverk som ikke er tilpasset en slik praksis. Med
andre ord for at selskap skal ville implementere compliance-systemer, selv-rapportere
oppdaget korrupsjon, samt samarbeide med myndighetene ma man ha et lovverk som gir

selskaper insentiv til & gjgre nettopp dette.

Et system som stgtter oppunder en praksis der selskaper gis insentiver til & inneha
compliance-systemer, drive selv-rapportering og samarbeide godt med myndigheter er som vi
har beskrevet i kapittel 6 et pliktbasert regime med strengt restansvar. Skal dette virke etter
sin hensikt ma det veaere rom for forhandlede lgsninger (Sgreide, 2016, s. 165). | Norge har

man ingen formell praksis eller tradisjon for sakalt «plea bargaining» (Sereide, 2015, s.1).

Pastatte lovbrytere har ikke hatt muligheten til & utveksle informasjon i bytte mot lavere straff
(sentence-bargaining) eller reduksjon av tiltalepunkter (charge-bargaining). Videre kan det
ikke forhandles om skyldsparsmalet. Imidlertid kan en lovbryter fa en reduksjon i straffen
dersom det vedkommende har innremmet, stemmer overens med bevisene (tilstaelsesrabatt)
(Sereide, 2015, s.10). Det faktum at ingen selskaper har selv-rapportert korrupsjon i Norge,
kan vare en indikasjon pa at det systemet man har i dag, ikke er tilrettelagt for selv-
rapportering (Sgreide, 2015, s.11). | den grad det eksisterer en form for forhandlede Igsninger,
er det ingen retningslinjer som regulerer forhandlingsprosessen, slik at predikabiliteten er
derfor lav for selskaper i forhold til hva som kan vente dem av straff dersom de selv-
rapporterer lovbrudd. Dette blir underbygd av det faktum at ingen selskap har lagt beviser pa

bordet hos gkokrim i korrupsjonssaker.
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Dersom vi ser pa Yara-saken hadde den nye konsernledelsen mistanke om korrupte forhold
allerede i 2008, men man valgte likevel & unnlate & rapportere til @kokrim far eksterne parter i
form av Dagens Neringsliv indirekte presset selskapet til dette (Dugstad & Anestad, 2014).
Arsaken kan blant annet ha veert den manglende predikabiliteten som eksisterer i det norske
lovverket i forhold til hva som venter selskaper som selv-rapporterer. Ogsa i Statoil-Horton-
saken var det farst nar Dagens Neeringsliv avdekket saken, at Statoil gikk til @kokrim.
Dersom vi ser pa den nevnte Horton-saken gjennom Jennifer Arlen og Reinier Kraakmans
modell, og ser bort ifra at ledelsen har blandet inn sine egne insentiver, har man altsa drevet
overvakning, men man har analysert det som at man kommer bedre ut av det dersom man ikke
selv-rapporterer. Altsa er forventet sanksjon dersom man bade overvaker og selv-rapporterer

hayere enn hva som er tilfellet dersom man kun overvaker, men ikke selv-rapporterer F2 < F"/
g(M™).

Dersom ledelsen selv er innblandet i de korrupte handlingene forstyrres dette bildet, slik
tilfellet var med Horton-saken. Da vil man selv om selskapet kommer bedre ut av det dersom
de bade overvaker og selv-rapporterer, kunne fa en situasjon der ledelsen implementerer sin
egen nyttefunksjon b > c¢(P) + p'(M)W 1 den ovennevnte funksjonen som regulerer forventet
sanksjon dersom selskapet overvaker, men ikke selv-rapporterer, og slik sett velger man ikke
a selv-rapportere selv om det er til det beste for selskapet. I slike situasjoner vil ikke
nagdvendigvis pliktbasert system med strengt restansvar veere nok til a gi selskaper insentiver
til & selv-rapportere korrupsjon, da avgjgrelsen om a ga til myndighetene tas av ledelsen som

selv risikerer individuelle sanksjoner dersom forholdene blir kjent.

A ha et lovverk som tillater forhandlede lgsninger er likevel viktig i saker der ledelsen er
involvert i korrupsjon. Dette fordi man kan ha situasjoner der korrupsjon oppdages av
personer som velger a rapportere de korrupte transaksjonene til styret, og skal styret veare
villig til & rapportere de korrupte transaksjonene til myndighetene, ma det som nevnt vaere en
viss form for predikabilitet i hva som venter selskapet. Ved & ha et forutsigbart lovverk kan
man ogsa oppna at varsleres posisjon styrkes. Dette er fundert ut fra at nar selskaper vurderer
at de vil veere best tjent med & rapportere korrupsjon til myndighetene, vil man gjerne skape

en kultur der varsling blir sett pa som noe positivt, og ikke tysting.

I forbindelse med at man skaper rom i lovverket for forhandlede lgsninger, er det viktig at

man tar hensyn til ulike aspekter ved rettshandhevelse. Man sier gjerne at en effektiv
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rettshandhevelse ma vare avskrekkende, rettferdig, samt gi valuta for pengene (Sgreide, 2016,
s. 171). A gke antall forhandlede Igsninger vil opplagt veere tids- og kostnadsbesparende, og
man vil derfor kunne allokere ressursene der det virkelig trengs. Man vil altsa i stgrre grad fa
valuta for pengene. Nar det gjelder avskrekkelse kan det ga begge veier. Pa den ene siden kan
forhandlede lgsninger oppleves som at selskaper slipper billigere unna, og saledes vil graden
av avskrekkelse ga ned. Pa den andre siden vil man kunne oppklare flere saker, og
oppdagelsesraten vil ga opp. I forhold til rettferdighet/rettferdighetsfalelsen (fairness), er det
viktig & sikre tilstrekkelig transparens i prosessen med forhandlede Igsninger. | rettsstater skal
rettsprosesser veere transparent, og det er en risiko for at man ved forhandlede lgsninger ikke
ivaretar dette prinsippet (Sgreide, 2016, s. 190). Selskap vil gjerne innrgmme mer dersom
avtalen kan holdes mest mulig skjult, og det kan derfor vaere fristende for patalemyndighetene
a godta hemmelighold for & fa flere aktarer til & komme til forhandlingsbordet. Dette vil
kunne fare til at folk faler at korrupte selskap slipper billig unna i forhold til lovbruddene de

har begatt. Dette vil svekke legitimiteten til rettssystemet.

Det er ogsa en viss sjanse for at gkt bruk av forhandlete lgsninger farer til starre grad av
selvinkriminering (Sgreide, 2015, s. 18). Det vil kunne veere fristende for selskap som blir
mistenkt for korrupsjon a innga en avtale med patalemyndighetene for a slippe en lang og
ressurskrevende rettsprosess, selv om vedkommende selskap er uskyldig. | forbindelse med at
det norske lovverket ma bli mer forutsigbart for selskaper som gnsker a selv-rapportere, er det
naturlig & trekke fram USA som et foregangsland i anvendelsen av forhandlede lgsninger.
Ralph Lauren-saken er et tilfelle som viser hva selskaper som gnsker a selv-rapportere kan
«tjene» pa en slik avgjarelse. Samtidig blir USA kritisert for ikke a ivareta prinsippet om
fairness i tilstrekkelig grad, slik at bildet er ikke bare rosenrgdt nar det gjelder USAs

rettshandhevelse pa dette omradet.

For a belyse hvilke komponenter i et compliance-system som er viktigst i kampen mot
ledelsesstyrt korrupsjon ma vi ogsa se pa hvem som har ansvar for a implementere
kontrollsystemer i en organisasjon. Som vi tidligere i oppgaven har henvist til, er det
selskapets styre, som igjen agerer gjennom ledelsen, som har ansvar for at kontrollsystemer er
implementert og fungerer effektivt i en organisasjon. Dermed er dette i utgangspunktet styrets
ansvar, men er delegert til ledelsen. Dersom det oppstar ledelsesstyrt korrupsjon er det

apenbart at det er en interessekonflikt for en ledelse som skal implementere adekvate
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kontrollsystemer. I slike tilfeller er viktigheten av god eierstyring og selskapsledelse, samt et

aktivt styre sentralt.

8.5 Eierstyring og selskapsledelse

Til n& har vi sett pa kostnadssiden for en beslutningstaker. Vi vil na ga n&ermere inn pa
fordelssiden i likningen b > ¢(P) + p'(M)W. Det er flere faktorer som inngar i fordelssiden, og
disse kan deles inn i gkonomiske og ikke-gkonomiske faktorer. | en paneldebatt ved New
York University School of Law, 2012, peker Jennifer Arlen pa kollisjonen mellom eierstyring

og selskapsledelse pa den ene siden, og antikorrupsjonsarbeid pa den andre siden:

I’m fascinated by the collision between the worlds, cause in my corporate crime hat,
we’re worried about compliance. In Corporate Governance we’ve been singing the
song of high power incentives. We want managers whose pay goes up in the good
times, and plummets to poverty levels in the bad times so they’ll work hard. All of the
evidence shows that If you use short-term high power incentives, which is the song
that many hedge fonds sing, you dramatically increase the risk of corporate crime”
(Youtube, 2012)

Aksjeopsjoner, bonusordninger og andre mer avanserte avlgnningsprogrammer til ledelsen er
begrunnet ut i fra et eierstyrings- og selskapsledelsesperspektiv med det formal a pavirke
insentivene til ledelsen. Ved a for eksempel gi ledelsen aksjeopsjoner som blir mer verdt
dersom verdien av selskapet gker (stigende aksjekurs), prgver man a redusere prinsipal-agent-
problemet. Insentivene skal fa dem til a ta optimale beslutninger for selskapet, og dermed
minimere risikoen for sub-optimalisering. Andre bonussystemer er ogsa pavirket av selskapets

resultater og har som formal a styre lederes insentiver i riktig retning.

Ulempen med kortsiktige avlgnningssystemer er at den kan gke (b) i ulikheten om a veere
korrupt eller ikke. Vi ser dermed at et bonussystem kan gjere ledere mer tilbgyelig til a bega
korrupte handlinger ved at fordelen (b) gker. Med andre ord kan det oppsta en trade-off
mellom a redusere prinsipal-agent-problemer og forebygge korrupsjon. Dette gir insentiv for
ledere til & innga korrupte avtaler, siden vi ofte ser at det er knyttet stor profitt til disse. Dette

kan vaere med pa a na kortsiktige mal, som igjen pavirker lederes resultatbaserte avlgnning.
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Ikke-gkonomiske faktorer som kan ha betydning for ledelsens insentiver, er blant annet
muligheten for status og anerkjennelse. Dette kan typisk vere status i forhold til ndveaerende
stilling, muligheten for a fa attraktive stillinger i framtiden, samt sikre et godt ettermzle.
Andres oppfatninger om en selv kan ha stor betydning for enkeltindividet. Hvor stor del av (b)
dette utgjar, er vanskelig & kvantifisere, da behovet for anerkjennelse og status varierer fra
person til person. Vi vil trekke fram Yara-saken der det er indikasjoner pa at ikke-gkonomiske
aspekter kan ha veert viktigere enn de gkonomiske for de involverte i selskapet. Grunnen til en
slik antagelse er det faktum at alle de involverte partene var personer som allerede hadde tjent
seg rik pa gunstige opsjonsavtaler far de korrupte handlingene i Libya og India fant sted
(Dagens Neringsliv, 19.02.2015). De involverte personene hadde alle lang fartstid i
arbeidslivet og skonomisk trygghet. Deres forholdsvis hgye alder gir ogsa grunn til 3 anta at
framtidige jobbmuligheter heller ikke var det som utgjorde fordelen (b), mens status i
naveerende stilling, samt det a sikre et godt ettermale kan tenkes a vere faktorer som utgjorde
fordelen (b). Slike ikke-gkonomiske insentiver kan veare vanskeligere a pavirke gjennom god
eierstyring og selskapsledelse enn gkonomiske insentiver. Jennifer Arlen papeker viktigheten
av a knytte resultatbasert avlgnning opp mot langsiktige prestasjoner, heller enn kortsiktige

prestasjoner, i selskapskriminalitet (Arlen, 2012, s. 164).

Tanker om at langsiktige avlgnningsordninger reduserer lederes insentiver til a ta del i
korrupsjon, er problematisk dersom selskapet pa lang sikt tjener pa a veere innblandet i
korrupsjon. Da vil bade ledelsen og eierne, representert ved styret, ha insentiver til a ta del i
korrupte handlinger, eller stilltiende akseptere forholdene. I slike tilfeller er bade b og B
tilstrekkelig stor til at ledelsen velger & gjennomfare korrupte handlinger, samt at styret som

representerer eierne, ikke vil ha insentiver til a stoppe ledelsens handlinger.

8.6 Viktigheten av et aktivt styre

Et styre som ikke etterlever sitt ansvar med a etterprgve og kontrollere ledelsens opptreden,
kan tenkes a resultere i en situasjon der ledelsen blir mer tilbgyelig til & bega kriminelle
handlinger. Som tidligere nevnt kan de ulike komponentene i et compliance-system pavirke
kostnadssiden (c(P) + p'(M)W) til en leder i sparsmalet om a vere korrupt eller ikke. En leder
som star overfor et passivt styre som ikke stiller kritiske sparsmal og ikke etterstreber sitt
tilsyns- og kontrollansvar, vil fa kostnaden ved & bega korrupsjon redusert, fordi p'(M)
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(oppdagelsesrisikoen) vil bli redusert. Et aktivt styre som streber etter  etterleve sitt tilsyns-

og kontrollansvar, er derfor sveert viktig for a redusere faren for ledelsesstyrt korrupsjon.

Et tiltak for & forhindre sammensvergelser mellom ledelsen og styre, er at
styresammensetningen sikrer tilstrekkelig uavhengighet mellom styre og ledelse. Dette kan
blant annet gjgres gjennom og kun ha uavhengige medlemmer i styret, altsa styremedlemmer
som ikke jobber i selskapet. Ulempen med dette er (for) stor avstand mellom styre og ledelse
og det blir utfordrende for styret a ivareta sitt kontrollansvar. En mer gunstig sammensetning
vil vaere som vist i teorien, sa fremt styret aktivt overholder sitt kontrollansvar. Da vil det
eksistere korte avstander i informasjonskanalene, samtidig som flertallet av styremedlemmene
er uavhengige. Risiko her er at det skapes for tette band mellom ledelsen og styrets i

utgangspunktet uavhengige medlemmer.
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9 Oppsummering/konklusjon

| dette kapittelet vil vi oppsummere hovedfunnene vare i studien, samt konkludere pa det
grunnlaget. Gjennom kvalitativ innholdsanalyse, supplert med case-gjennomgang, og
diskusjon i lys av modellen til Arlen & Kraakman (Arlen & Kraakman, 1997) har vi forsgkt &
svare pa problemstillingen: Hvilke komponenter i et compliance-system er viktigst for &
forebygge og avdekke korrupsjon der toppledelsen er involvert eller stilltiende har akseptert

forholdene?

Vi ser gjennom analysen at selskaper kan gke kostnadssiden til enkeltindivider ved a ha
effektive compliance-systemer, samt selv-rapportere korrupsjon. Dette vil i mindre grad veere
tilfellet dersom ledelsen selv er involvert i korrupsjon. Ledelsen er de som oftest har det
overordnede ansvaret for & implementere adekvate compliance-systemer i et selskap pa vegne
av styret. Nar involverte personer i ledelsen risikerer individuelle sanksjoner, vil de ikke ha
tilstrekkelig insentiver til a sgrge for at selskapet har robuste compliance-systemer pa plass,
og dette medfarer at de kan holde sin personlige kostnad knyttet til & bega korrupsjon lav.

En komponent i et compliance-system som ledelsen kan overstyre er integrity due diligence. |
utgangspunktet ser vi at integrity due diligence er en viktig komponent i et compliance-
system, da tredjeparter er involvert i de aller fleste tilfellene av korrupsjon, inkludert de
inkluderte sakene i denne avhandlingen. Samtidig ser vi at toppledelsen har mulighet til &
redusere betydningen av integritetskontrollen dersom de gnsker det, noe spesielt Vimpelcom-
saken er et eksempel pa. Integrity due diligence vil derfor ikke alene kunne forhindre og
avdekke ledelsesstyrt korrupsjon. Samtidig kan integrity due diligence vare en viktig faktor i

a pavise skyld blant ledere i ettertid, siden de ble tvunget til 4 ta stilling til risikoen.

Viktigere for a forhindre og avdekke ledelsesstyrt korrupsjon er kombinasjonen av en god
organisasjonskultur og varsling. Varsling skiller seg fra andre komponenter ved at ledelsen i
mindre grad kan pavirke dens effektivitet. Pa den andre siden ser vi gjennom sakene vi har
gjennomgatt, at ledelsen ogsa kan forhindre effektiv varsling, slik som i Statoil-Horton-saken

og i Vimpelcom-saken. Spesielt gjelder dette nar varslingskanalene er konstruert slik at
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varslene havner hos ledelsen. Vi mener derfor at & ha varslingskanaler direkte til eksterne
aktarer, er sentralt bade for & avdekke ledelsesstyrt korrupsjon, og for a forebygge. Ved at
selskaper har en god organisasjonskultur vil man skape gode rammer for varsling, da varsling
gjerne vil bli sett pa som noe positivt og ikke som tysting. For & forebygge og avdekke
ledelsesstyrt korrupsjon er varsling den mest effektive komponenten i et compliance-system.
Men for at varsling skal kunne fungere, ma det eksistere gode varslingskanaler, samt at
lovverket beskytter varslere.

Varsling farer til at oppdagelsesrisikoen gker for individet, altsa gker kostnaden forbundet
med & ta del i korrupsjon for individer i ledelsen. Er denne kostnaden tilstrekkelig stor, vil
man forhindre at individer i ledelsen tar del i korrupsjon. Et problem nar det gjelder varsling,
er at det i mange tilfeller ikke eksisterer effektive varslingskanaler. Det er derfor viktig at man
innad i selskaper, og i lovverket sikrer personer som gnsker a varsle, trygghet fra represalier.
Det er utfordrende a pavirke ledernes kostnadsside ved a bega korrupsjon siden ledelsen som
tidligere nevnt kjenner til compliance-systemenes styrker og svakheter og i stgrre grad kan
omga eller overstyre disse enn andre ansatte. Oppdagelsesrisikoen er lav, grunnet
korrupsjonens natur og utfordringer ved rettshandhevelse. Dersom man i tillegg legger til
ledernes evne til a rasjonalisere og rettferdiggjere de korrupte handlingene, konkluderer vi
med at compliance-systemene har begrensninger knyttet til & avdekke og forebygge
ledelsesstyrt korrupsjon. Funnene i oppgaven peker pa viktigheten av andre faktorer som kan
veere med pa a forebygge og avdekke ledelsesstyrt korrupsjon i en organisasjon, spesielt
betydningen av god eierstyring og selskapsledelse. Tradisjonelt har eiere prevd a redusere
agent-problemer ved a gi ledere kortsiktige insentiv-ordninger, men nar det gjelder a forhindre
ledere fra a ta del i korrupsjon, kan dette vere en darlig lasning. Man bgr heller knytte
avlgnning opp mot langsiktige resultater (Arlen, 2012, s. 164). Samtidig kan det tenkes at
selskaper tjener pa korrupsjon ogsa pa lang sikt, noe som kan redusere effektiviteten av en
slik Igsning. En viktig komponent ved eierstyring og selskapsledelse er et aktivt styre. Nar

ledelsen er involvert i korrupsjon, er det desto viktigere at styret ivaretar kontrollansvaret sitt.

God forebygging og effektiv avdekking av ledelsesstyrt korrupsjon, forutsetter ogsa et
forutsigbart lovverk. Skal selskapet gnske a selv-rapportere, nsermere bestemt styret eller
personer i toppledelsen som ikke er involvert i korrupsjon, ma de ha en viss kontroll pa hva
som venter selskapet. Slik lovverket er i Norge i dag, er det ingen forutsigbarhet for selskaper

som gnsker a selv-rapportere, noe som gjer det lite attraktivt a legge kortene pa bordet. Dette

79



underbygges av det faktum at ingen selskaper har selv-rapportert korrupsjon til @kokrim
(Sereide, 2015, s. 11).

Konklusjonen var er at varsling er den viktigste komponenten i et compliance-system for &
forhindre og avdekke ledelsesstyrt korrupsjon, spesielt varsling gjennom eksterne
varslingskanaler, i kombinasjon med en god organisasjonskultur. I tillegg er et aktivt styre og

et forutsigbart lovverk sentralt for & forebygge og avdekke ledelsesstyrt korrupsjon.
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10 Forslag til videre forskning

Et forslag til videre forskning kan veere a undersgke hvorvidt selskaper som blir avslgrt for
korrupsjon tjener pa a vaere korrupt, ogsa nar man tar hensyn til sanksjonene de blir ilagt. Skal
selskaper avskrekkes fra a ta del i korrupsjon, ma forventet sanksjon overstige fordelen man
oppnar ved a ta del i korrupsjon. For selskaper kan det a sikre seg kontrakter ved hjelp av
korrupsjon medfgre enorme fordeler, som kombinert med en lav oppdagelsesrisiko, medfarer
at det er utfordrende 4 tilpasse sanksjonene slik at selskapet netto taper pa korrupsjonen. Det
ville derfor veert interessant a undersgke hvorvidt selskaper faktisk tjente pa a ta del i

korrupsjon, selv nar man tar med i beregningen de sanksjonene de mottok.

Et annet forslag til videre forskning kan vaere a gjennomfare en studie der man undersgker
hvilke faktorer som gjer at selskaper ikke tar del i korrupsjon. Er det risikoen for straff, er det

den moralske kostnaden hos personer i ledelsen eller er det andre faktorer som spiller inn?

Vi tror det ogsa vil veere interessant & undersgke revisors rolle i forbindelse med & avslare
korrupsjon. Revisor skal som kjent veere en uavhengig akter som skal verifisere den
finansielle informasjonen til selskaper. Revisor er med andre ord en type etterforsker.
Samtidig er selskaper kundene til revisor, og revisjonsfirmaer tilbyr ofte en rekke andre
tjenester i tillegg til revisjon, noe som kan redusere uavhengigheten. Gir dette revisor

utfordringer i forbindelse med a rapportere oppdaget korrupsjon?
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