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Indledning

I de senere ar har der varet en stadig stigende fokus pa vardier. Denne fokus ses
aktuelt i debatten om samfundets sammenhangskraft, ligesom den i de senere artier
har spillet en stadig storre rolle i relation til maden, hvorpa virksomheder
organiseres og ledes pa.

I dette forskningsnotat sattes der fokus pa forskningen omkring vardiledelse og i
veerdier i relation til arbejdslivet. Endvidere beskrives nogle af de praktiske tilgange
til vaerdiarbejde. Arbejdet med vardier er ikke altid uproblematisk, hvilket har fort
til kritik fra forskellige sider. I bestrabelserne pa at lere af de dilemmaer, som kan
opsta gengives en rakke vasentlige kritikpunker.

Veardiforskningen har iser beskaftiget sig med vardiledelse og med vardiers rolle i
organisering af virksomheder. Dette henger sammen med de dilemmaer, som er
blevet dbenbare i arbejds- og erhvervslivet, og som derfor har gjort det praktisk
nodvendigt at arbejde med vardierne. I denne forskning er det meget begranset,
hvad der tilfores af ny viden om medarbejdernes rolle i vardiarbejdet og om
vardier 1 arbejdslivet mere generelt. Forskningsnotatet her er det forste i projektet
Nye vardier i arbejdsliver som er organiseret af LO og stottet af EU”’s socialfond.
Projektet er en vigtig anledning til at saxtte fokus pa, hvordan vardierne faktisk
praktiseres, og hvilken rolle vardierne spiller i medarbejdernes hverdag.

Forskningsnotat er struktureret som folger:

I forskningsnotatets “Sammenfatning”, beskrives de dilemmaer som kan opsta i
forbindelse med vardiarbejdet. Vi haber, at dette giver “ledetrade” til sivel videre
forskning, som til det praktiske arbejde med vardier rundt omkring pa
arbejdspladserne.

I Kapitel 1, Vardier pa dagsordenen” giver vi nogle grundleggende perspektiver pa
vaerdibegrebet, dets stigende betydning og dets mangfoldighed. Kapitlet antyder
desuden, at verdiernes betydning, set fra et arbejdslivsperspektiv, ikke i szrlig stor
udstraekning er sat i fokus.

Kapitel 2, "Stromninger i vardiforskningen” bestar af to dele. Forst skitseres kort vaerdier
i en historisk proces. Vardier har altid varet til stede. Men de har tidligere varet en
uudtalt del af livet i organisationer — vardierne har varet indlejret som en
grundleggende essens. I lobet af det sidste arhundrede blev vardierne stadig mere
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udtalte, og der kom samtidig forskningsmassig bevigenhed pd vardierne. I
processen har vardierne samtidig mistet sin essens, og der er opstict en vardi-
pluralitet. Men perspektivet har primart veret pd, hvordan vardier fungerer som
regulerende og styrende i forhold til organiseringen og i forhold til medarbejdernes
liv. Arbejdslivsperspektivet synes starkt underbelyst. I anden del fokuseres pa
Tendenser og perspektiver i dansk forskning. Der ligges vaegt pa at beskrive forskellige
strategi-modeller for praktisering af vardiledelse hentet fra to forskellige
forskningsbidrag.

Kapitel 3, "Arbejdslivets vardier i praksis” gar lidt tettere pa ved at beskrive nogle af de
mere praktiske tilgange til at arbejde med vardier i arbejdslivet. Kapitlet er
struktureret ved at beskrive nogle af de varktojer, som er knyttet til forskellige faser
af verdiarbejdet. Varktojerne beskrives hovedsagligt generelt, men illustreres
undervejs med nogle fa eksempler.

I kapitel 4 tager vi hul pa udfordringerne ved at praktisere verdiarbejde. “Kritiske
perspektiver” setter fokus pd nogle af de kritikker, som er fremsat overfor arbejde
knyttet til vardier i organisationer. Kapitlet giver et grundlag for at diskutere,
hvordan man vil hindtere det praktiske arbejde med vardier, hvis man vil undga
nogle af faldgruberne.
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Sammenfatning

I de senere ar er interessen for virksomheders arbejde med vardier steget betydeligt.
Som det fremgar af denne rapport har fokus i forskningen om verdier i
virksomheder primert vaeret rettet mod hvordan ledelsen tilrettelegger, indforer og
videreudvikler vardiledelse som et ledelsesinstrument blandt flere andre. Kun i
meget beskedent omfang er medarbejdernes rolle og deltagelse 1 formulering af
virksomhedens vardier blevet belyst og diskuteret.

I denne sammenfatning er hovedpointerne fra rapporten sammenfattet. Som det
tremgik af kapitel 1 er der flere forskellige grunde til, at verdier bliver et centralt tema i
virksomhedetr:

1.

I forhold til virksomhedens omverden peges pa, at virksomhederne udszttes
for stadigt flere krav fra forskellige interessenter, primaert fra kunder,
leveranderer og medarbejdere, men ogsa fra lokalsamfundet og fra
offentligheden i bredere forstand, om at efterleve en rekke grundleggende
verdier. Vardiledelse og etiske programmer kan ses som en made for
ledelsen at sikre sig, at virksomheden efterlever de vigtigste krav og vardier
som virksomheden vil blive vurderet ud fra.

I forhold til virksomhedens interne organisation tyder meget pa, at der er
sket, eller 1 hvert fald er ved at ske, en @ndring af medarbejdernes rolle, hvor
medarbejderne gradvist fir mere ansvar og indflydelse, 1 det mindste pa den
konkrete udforelse af arbejdet. Dette kan vare en konsekvens af nye
organisationsformer, hvor teams, grupper eller projekter tildeles oget
kompetence til at tilrettelegge gruppens eget arbejde. Vardier og
verdiledelse kan her ses som et redskab til at sikre overordnet styring og
kontrol sammen med en decentralisering af en lang raxkke konkrete
beslutninger.

I forhold til den enkelte medarbejder forventer medarbejderne i storre
omfang at blive taget med pa rid og at vare en aktiv del af et fallesskab.
Arbejdsetikken er under forandring hen mod storre vagt pa selvrealisering
og dermed storre personligt engagement i arbejdet. Eksplicit formulering af
virksomhedens vardier kan give medarbejderne mulighed for at pavirke og
tage stilling til, hvilke vardier det valges at prioritere i den enkelte
virksomhed.
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En serlig vanskeliched 1 arbejdet med veardier er werdibegrebets mangfoldighed.
Vardibegrebet bruges 1 mange betydninger. Selvom der anvendes én konkret made
at forsta vaerdibegrebet pd, kan vardier i sig selv udtrykke, at der samtidig er mange
Jforskellige verdier og vurderingskriterier pa spil i virksombeden. Der kan vare store forskelle
p4, hvilke vardier der vurderes hojt i forskellige medarbejdergrupper og imellem de
enkelte medarbejdere inden for en medarbejdergruppe. Det kan med andre ord
forventes, at vardier bade udtrykker en fwlles referenceramme, og samtidig kan
formuleringen af wverdier synliggore uenigheder og konflikter —mellem
virksomhedens forskellige medarbejdergrupper og mellem enkelte medarbejdere.

Det fremgar videre, at vardier har varet meget centrale for bredere studier af
arbejdsliv og organisationer. Aflesningen af den traditionelle arbejdsetik med den
kaldsbaserede (protestantiske) arbejdsetik var, ifelge Max Weber, et vasentligt
element i den moderne kapitalismes gennembrud. I senere teorier om
arbejdsmotivation spillede vardier en central rolle, bide 1 human relation skolen og
for Herzberg”s analyse af motivationsfaktorer. Ogsd 1 nyere teorier om
organisationskultur (Schein) og organisatorisk laering (Argyris) er verdier helt
centrale elementer.

Med udgangspunkt i to forskellige bud pa at beskrive forskellige strategier knyttet til
veerdiledelse, fra Mette Morsing og fra Hanne Knudsen, sammenfatter vi fire
forskellige former for vardiledelse: Fallesskab og dialog-strategien, demokrati og
kritik-strategien, styring og kontrol-strategien samt branding pa verdier. I forhold til
dette projekt fremhaves, at sarligt faellesskab og dialog-strategien og demokrati og
kritik-strategien er relevante, fordi de giver medarbejderne en mere aktiv rolle i
forhold til vaerdiarbejdet. Der kan dog identificeres problemstillinger i tilknytning til
alle tilgange, som alle kan vzare vigtige at forholde sig til (se nedenstdende skema).

I kapitel 3 er beskrevet en rakke forskellige tilgange til arbejdet med veardier i
virksomheder. Det er fremhzvet, at en aktiv involvering af medarbejderne i
forbindelse med formulering af virksomhedens vardier har stor betydning for et
vellykket verdiarbejde. Generelt vurderes, at jo storre rolle medarbejderne spiller i
formulering af vardierne, jo bedre implementeres vaerdierne 1 organisationen.

Der er beskrevet en rakke konkrete former, hvorunder medarbejderne kan
inddrages i formuleringen af vardierne fx interviews med enkelte medarbejdere,
fokusgrupper eller forskellige former for survey-baserede analyser. Dialog- og
procesorienterede modeller har faet en serlig stor udbredelse i Danmark, ikke
mindst pga. udbredelsen af Dialogos-modellen.
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F=zllesskab og Demokrati og Styring og kontrol Branding pa

dialog kritik verdier
Mil med Involvere alle Skabe en Sikre ensartethed i | Skabe et sandt
vaerdiarbejdet interessenter reflekterende og organisationens image, hvor
diskuterende kultur | grundleggende beskrivelsen af
vardier verdierne afspejler
organisationens
indre
Problemstillinger | Svert at sige fra Grazensen til Erstatter Top-down -
overfor offentligheden? bureaukrati. formulering af
feellesskabet. Hvor gar grensen Homogeniserer vardiet.
Der er altid nogle, | for, hvad der faktisk | (ensretter) Der findes ikke
som stir udenfor er tilladt? ét ’sandt” image
Skuevardier/ varm
luft

Nir vardierne er formuleret og udbredt i organisationen er der fortsat behov for at
arbejde aktivt med verdier pa flere omrader. Dels er der lebende behov for at
kortlegge vaerdiernes faktiske betydning. Hvordan er sammenhangen mellem de
formulerede vardier og de faktiske handlinger? Derudover md der med passende
mellemrum foretages justeringer af de formulerede vardier. Er der behov eller
onske om at inddrage nye vardier?

Sidst prasenteres nogle af de mere kritiske indvendinger mod brugen af vardier i
arbejdslivet. Der argumenteres for, at netop de kritiske indvendinger er centrale at
have for oje for at opdage “forkert” brug af verdier i virksomheder. Bla.
argumenterer Etchegoyen for, at den nye interesse i etik og vardier i virksomheder
udtrykker et onske om at bruge veardier til “okonomisk udnyttelse af de andelige
vaerdier”. Andre fremhaver at verdiledelse er en ny form for religion, der har til
formal at sikre storre (selv-)disciplin blandt medarbejderne.

For si vidt, at disse kritikpunkter opleves som patrengende af deltagerne/
interessenter 1 arbejde der beskaftiger sig med verdiledelse, risikerer
forandringsprocesserne, at bliver kontraproduktive. Det vil sige, at de gode
intentioner far en boomerang effekt. For at forebygge dette synes det vaesentligt, at
arbejdet med vardier foregar med et dialogisk og demokratisk udgangspunkt, der
aktivt involverer virksomhedens interessenter, herunder medarbejderne.

Organisatoriske dilemmaer i fremtidens arbejde med
vaerdier

Med udgangspunkt i den opsamlede viden fremhzaver vi fire centrale problemer og
dilemmaer for arbejdet med vardier i virksomheder.

side 5




Eksternt eller internt udgangspunkt for verdiarbejdet?

Et klassisk dilemma i vardiledelse er, om virksomheden skal soge efter de ”sande”
verdier internt i organisationen sa fallesskabsfolelsen styrkes — eller de rigtige
verdier skal findes hos organisationens cksterne interessenter? Vardier kan
formuleres med udgangspunkt i det store fzllesskab af interessenter omkring
organisationen eller med udgangspunkt i det mere begrensede fallesskab af
organisationens medarbejdere. Begge tilgange kan anvendes med succes. Men
vardiarbejdet vil have et forskelligt fokus og karakter. Hvis der fokuseres pa det
interne, er det ofte samarbejdet i arbejdskollektivet, der er det centrale fokus. Hvis
der fokuseres pa den bredere gruppe af interessenter, stir kunderne ofte som de
helt centrale. Her bliver fokus ofte mere pa udvikling af produktet eller pa
samspillet med kunderne. En formulering er, at vardierne formuleres i
organisationen, mens den ekonomiske vardi defineres af kunderne. Det er siledes i
modet med kunderne, at det afklares om de internt formulerede verdier er
levedygtige og okonomisk sunde. Men hvordan opnas denne kobling i praksis?

Konflikten mellem faelles retning og plads til mangfoldighed

Det handler om dilemmaet mellem formulering af et klart og éntydigt
verdigrundlag og pa den anden side accepten af mangfoldigheden af fortolkninger
og holdninger. Hvordan kan vi undga, at formulering af falles verdier bliver en
spendetroje? Her ser vi konflikten mellem vardiledelse som henholdsvis
tellesskabsfolelse og som licens til kritik.

Hvordan opnis et frugtbart samspil mellem ledelse og medarbejderne?

Der er bade behov for, at ledelsen er forpligtet og tager vaerdiarbejdet seriost og for
en aktiv inddragelse af medarbejderne i vardiarbejdet. Uden ledelsens eksplicitte
opbakning bliver vardiarbejdet uden reel betydning. Og uden medarbejdernes
inddragelse bliver udbredelse af vardierne en vanskelig og langvarig proces, der
sandsynligvis kun vil have beskeden indflydelse pa de faktiske handlinger i
organisationen. Den helt overordnede udfordring i vardiarbejdet er saledes at fa
bide ledere og medarbejder engageret i verdiarbejdet og anvende en kombination
af oppefra og ned-modellen” og nedefra og op-modellen”.

Konflikten mellem medarbejdernes egne vaerdier og virksomhedens vaerdier
Skal organisationen varet et udtryk for summen af medarbejdernes verdier, eller
skal medarbejderne tilpasse sig organisationens vardisxt? For medarbejderne kan
der vaere en konflikt mellem at bevare sin selvsteendighed og gé aktivt ind i arbejdet
med formulering og anvendelse af virksomhedens vardier. Hvordan handteres
oplevelsen af konflikter mellem egne og virksomhedens vardier?

Hvordan skabes en win win situation for medarbejderne og virksomhedens
okonomi?

Kritikerne peger pa en modsatning mellem virksomhedens orientering mod
indtjening og/eller effektivitet pd den ene side og si (medarbejdernes) verdier pa
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den anden side. Sporgsmalet her satter denne modsztning pa en prove ved ikke at
betragte den som en lovmassighed. I stedet sporges positivt til mulighederne.

En faktor, som kan vare afgorende er, om virksomhederne forventer en succes pa
kort sigt eller om de er parate til at tenke verdiarbejdet ind i en langsigtet strategi.
En involverende vardiproces, hvor interessenter inddrages giver ikke et skonomisk
afkast i en kort tidshorisont. Det ma ses som en langvarig kulturskabende proces.
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Kapitel 1: Veerdier pa dagsordenen

I dette kapitel presenterer vi forst de forskellige temaer, der har relevans for studiet
af veerdier i arbejdslivet, og hvordan vardier mere generelt er relevante i diskussion
af virksomhedens etik og sociale ansvar. Dette sker i afsnittet Huorfor verdier i
virksombeder? En vigtig pointe er, at fokus 1 disse debatter i serlig grad har varet pa
vardiledelse som styringsinstrument og maske i mindre grad pa medarbejdernes
vardier pa arbejdet eller pa de verdier, der bor vaere virksomhedens grundleggende
arbejdsvardier. Dernast ser vi i afsnittet [ardibegrebets mangfoldighed nermere pa
vaerdibegrebets mange betydninger og mangfoldigheden af anvendelsen af verdier i
virksomheder.

I afsnittet om Analyse af verdier fremstilles grundlaget for arbejdet med vardier.
Vardier er normer og rammer for adferd. Det fremhaves, at verdier pd arbejdet og
verdiledelse mere generelt ikke kan reduceres til et smart styrings- og
kontrolinstrument, men peger mod en segen efter de ting, som man virkelig
verdsatter 1 virksomheden. Derfor er medarbejdernes vardier, som det pavises i
afsnittet [Verdier, vardiledelse og verdikodekser, vigtige med henblik pa at udvikle
sammenhzngende verdikodekser og vaerdiprogrammer i virksomhederne.

Hvorfor vaerdier i virksomheder?

Organisering og ledelse af arbejdet gennem vardier og virksomhedsetik, etiske og
sociale regnskaber er i kraft af nye ansvarsfordelinger mellem det offentlige og det
private blevet heftigt diskuteret i de senere ar. I samfundsdebatten opfordres til, at
virksomheder udviser et politisk engagement og socialt ansvar samtidig med at
forholdet mellem offentlige og private virksomheder @ndres kraftigt. Generelt er
verdier, teoretisk siavel som praktisk, blevet mere centrale, nir man skal forstd
vitksomheders funktion, mening og formal. En af drsagerne findes i1 udviklingen af et
stadigt mere komplekst samfund. Den megen fokus pd vardier er udtryk for ensket
om at finde ind til nogle grundleggende elementer, som vi kan opna en falles
forstaelse for, og som samtidig kan hjelpe med at skabe en fxlles orientering og
retning i arbejdet og i vitksomheders organisering.

Det paradoksale er, at den stigende fokus pa verdier synes at vare resultatet af at
mange af de traditionelle fwzllesskaber og deres vardimassige forankring er under
opbladning eller endog oplosning. Tidligere var der en oplevelse af, at der pa en
arbejdsplads var nogle entydige grupperinger, som havde hver deres interesser med
teelles vaerdisat. Sidan er det stadig, men grenserne anses ikke for at vare sa entydige
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som det tidligere har varet fremfort. Ved narmere eftersyn er enhver virksomhed et
samspil mellem mange forskellige mal og interesser — og der er mange forskellige
verdier pa spil. Derfor bliver det en stor udfordring at finde ud af, hvordan vi
meningsfuldt kan skelne mellem forskellige typer af vardier. Det er derfor ogsa vigtigt
at fd indkredset vaerdibegrebets betydning.

Nir vi taler om vardier i virksomheder, sporger man ofte til modsztningen mellem
okonomiske, politiske og etiske vardier. Oplevelsen af disse kan — eller rettere sagt vil
— vare forskellige hos medarbejdere og ledelse. Men de vil ogsa vare forskellige
indbyrdes mellem disse grupper. I arbejdet med verdier er der et indbygget paradoks.
Pa den ene side synes alt arbejde med vardier at hvile pa et fundament, hvor formalet
er at soge efter et fzlles stasted og udgangspunkt. Pa den anden side lofter aktiviteter
og praktiske diskussioner om verdier altid sloret for bade forskelligheder og enighed.
Afdzkning af vardier synliggor derfor biade brudflader og falles gods. Arbejdet med
verdier synes derfor 1 hoj grad at handle om at lere af forskelligheder, uenighed og
brudflader. Det handler om at finde en sammenhang mellem pd den ene side den
proces, som vardiarbejdet skaber og sa det resultat, som skabes lobende gennem
processen — hvad enten der er tale om et leringsresultat, et nyt produktionsdesign, en
ny regnskabsform, en personalepolitik osv.

For at komme nzrmere dette er der behov for at definere vardibegrebet og for at
komme taettere pa dets praktiske betydning. Pa den made skabes der et grundlag for at
forsta vardiers mening og funktion i samfundet, i virksomheder og i arbejdslivet.
Udgangspunktet for en frugtbar diskussion af vardier i arbejdslivet ma vare, at
vaerdier ikke skal betragtes som en bremseklods for udvikling af arbejde og
virksomheder. Der er tale om et nyt perspektiv inden for maden at tenke arbejdets
organisering og tilretteleggelse pa. Denne made at tenke pa muligger pa én gang en
forpligtet og ansvarlig ledelse og samtidigt medarbejdere der er inddraget og
motiverede og som derigennem bidrager til virksomhedens okonomiske succes og
gode image 1 offentligheden. Som det videre notat her viser, sa gor perspektivet det
imidlertid ikke af sig selv.

Det anfores til tider, at verdier og etik i erhvervslivet er et begreb, der modsiger sig
selv. Arsagen er angiveligt, at der en uoverkommelig modsatning mellem personlige
moralnormer og virksomhedens okonomiske interesse (Pruzan 1998: 101) Det er
virtksomhedernes opgave at satse pa okonomisk profit, magt, rigdom og konkurrence,
mens etikken handler om det gode liv og fzlles vaerdier. Umiddelbart synes vardier,
etik, okonomi og magt at vaere uforenelige storrelser. Nogle gir sa vidt som til at mene,
at okonomiens etik som profitmaksimering er sa klar og veldefineret, at vi ikke 1 tilgift
behover at definere en helt ny i etik. Internationale virksomheder ansatter
specielle “etiske medarbejdere” til at styrke virksomhedens etiske profil og kvalificere
ledelsen. Dette har fort til, at der ogsa i Danmark har vearet stor interesse og forstaelse
for etikken og en politisering af virksomhedens vardier som nedvendigt supplement
til traditionelle styringsmekanismer.
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Vi vil pa denne baggrund fremhave fem mere generelle temaer, der har relevans for
forstaelsen af vardier i arbejdslivet: Den politiske forbruger; Etiske investeringer;
Virksomhedens etiske og sociale ansvar; Etisk regnskab og Vardibaseret ledelse.
Begrebet om  “den politiske forbruger” udtrykker omverdens krav til virksomhedens
ansvar for gode produkter og respekt for medarbejdere. Forbrugerne reagerer kritisk
overfor virksomheder, der er uetiske i deres opforelse, og virksomhedsetikken bliver
saledes et ydre krav til virksomhederne om at overleve i deres daglige praksis. I den
forbindelse er ogsd aktionzrer mere interesseret i veardier (etiske aspekter af
Shareholder-1"alue). Men ogsa andre interessenter 1 virksomheden, forskellige S7ake-
holders er blevet mere aktive med hensyn til at kraeve, at virksomheden engagerer sig
etisk 1 beskyttelse af medarbejderne og mere generelt at prioritere “esiske investeringer”
(Rendtorff 2004).

Pointeringen af virksomhedernes vardier og deres “efiske og sociale ansvar” 1 Danmark
skyldes samtidig en storre politisk forstaelse for, at staten og det politiske system ikke
kan std alene med ansvaret for det falles gode. Det fremheaves, at civilsamfundet og
det privatokonomiske marked ber inddrages i langt hojere grad for at holde sammen
péa det politiske system. Den offentlige forvaltning har brug for stotte fra et etisk
orienteret privat erthvervsliv med henblik pa at virkeliggore falles politiske og sociale
mal.

Udviklingen har derfor fort til formuleringen af teorien om ‘et etiske regnskab”, der
drejer sig om at integrere verdimeassige aspekter i virksomhedens virke. Der tales om,
at danske virksomheder burde medregne de almene, sociale og samfundsorienterede
dimensioner i deres regnskab. Det etiske regnskab er blevet et centralt aspekt af den
verdibaserede etiske ledelse af virksomheder og der sattes fokus pé rapporteringen af
de etiske resultater i virksomhedens regnskabsafleggelse.

De fremherskende argumenter for en “verdibaseret ledelse” har varet, at der er et ydre
pres pa virtksomhederne i et demokratisk samfund. Dertil kommer, at ledelsen risikerer
at miste kontakt med virkeligheden, nir virksomhederne bliver storre. Endvidere kan
alt ikke opgeres 1 okonomi og penge. Aktionzrerne har ret til at kreve et etisk
engagement blandt ledelsen, og at ledelsen lytter til deres etiske krav. Endelig opfattes
verdiledelse som nedvendigt for at beskytte virksomhedernes image, rygte og
omdomme, dens selvforstielse og identitet. Det er blandt andet her, at
medarbejdernes oplevelse, indlevelse i og udlevelse af vardier star helt centralt.
Udviklingen af kreative, hojtudannede og kompetente medarbejdere gor behovet for
og kravet til en acceptabel etisk profil i virksomheden storre og sterre i de fleste
danske og internationale virksomheder.

Virksomheden pavirkes siledes af @ndringer i samfundets generelle forventninger til

vitksomheder. Dette illustreres i nedenstaende figur, som er hentet fra et debatoplaeg
fra det tidligere LO-projekt ”Pa vej mod en bazredygtig arbejdsplads”.
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Krav fra
potentielle

medarbejdere Krav fra

I lokalsamfundet
Politiske krav Nikeomheden)
-—) Ledelse og medarbejderes - Krav fra
egne veerdier forbrugere
Krav fra NGO”er I

Krav fra kunder
og leverandorer

Figur 1: Nye krav til vitksomheder. (Kilde: Oxford Research 2004)

Der har vearet et stigende fokus pa vardiers betydning 1 forhold til sammenhangen
mellem interne forhold omkring ledelse og arbejde i virksomheder og sa eksterne
forhold, som kan have betydning for virksomhedernes vardiorientering og -praksis.
Veardiarbejdet har en direkte sammenheng med, hvordan vardier i arbejdslivet
praktiseres. Veardierne griber helt ind i arbejds- og produktionstilretteleggelse med
henblik pa at “designe” etiske virksomheder; vaerdierne anvendes til at endre adferden
blandt medarbejderne. Vardierne gor ogsa virksomhederne — og dens medarbejdere —
folsomme overfor kritik af bestemte veardiytringer osv. Men hvordan det far
indflydelse pa eller spiller sammen med arbejdslivet star ikke altid klart. I det folgende
vil vi sege at identificere nogle af de brudflader og dilemmaer, som kommer pa
spil ,nar der arbejdes med vardier.

Veerdibegrebets mangfoldighed

En af vanskelighederne ved den aktuelle diskussion af vardiers rolle i arbejdslivet er,
at vaerdibegrebet har mange forskellige indbyrdes forbundne betydninger (Rendtorff
2004). Vardibegrebet er et vagt begreb, der bruges forskelligt i forskellige
sammenhange. Dertil kommer store forskelle i, hvad forskellige mennesker anser
for verdifuldt og tillegger betydning som grundleggende verdier. Vi lever i et
pluralistisk samfund, hvor der ikke er enighed om alle vardier, men hvor
mennesker vaegter og fortolker forskellige forhold meget forskelligt. Det kan ikke
forudszattes, at der er enighed om vardierne, men de bliver til i en tolkningernes
konflikt, en stadig diskussion og debat om, hvad vi skal prioritere som det mest
verdifulde 1 samfundet, i privatlivet og ikke mindst pa arbejdet. Samfundets
pluralistiske virkelighed og flertydighed pavirker derfor det praktiske arbejde med at
udvikle vardier 1 virksomheder, hvor man ofte stir over for komplicerede
definitionsproblemer. Pa den baggrund er det pa sin plads at komme med nogle
afklarende definitioner af verdibegrebet.

I bogen Danskernes verdier (1981-1999), redigeret af sociologen Peter Gundelach
beskrives vardier som et centralt sociologisk begreb, der ikke har nogen falles
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definition (Gundelach 2002). Bogen, der er en fortolkning af den danske del af en
international undersogelse, fremhaver dog, at verdier er udtryk for normer, moral,
handlingsanvisninger, praferencer og forestillinger. Den klassiske samfundsteori
mente da ogsa, at verdiorienteringer var grundlaeggende for sociale systemer. De
bestemte borgernes valg af handlingsalternativer og de var grundleggende for
konsensus og legitimation af social handling (Gundelach 2002). Samfundet bestar af
forskellige vardiopfattelser og holdninger, der brydes og motiverer handling og
normer.
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Den amerikanske socialpsykolog og samfundsforsker Milton Rokeach (1918-88) har foretaget et af de fgrste
omfattende empiriske studier af verdier (Rokeach 1973) pa basis af en nermere definition af vardibegrebet.
Rokeach skelner mellem terminale veerdier og instrumentale verdier. De terminale verdier er de mal i
tilveerelsen, et menneske styrer efter. Til de terminale vardier hgrer: En fglelse af at have opnaet resultater, en
skgn verden, et behageligt liv, et forngjeligt liv, et spendende liv, fred i verden, frelse, frihed, indre ligevagt,
kerlighed, lighed, lykke, national sikkerhed, selvrespekt, social anerkendelse, tryghed i familien, venskab og
visdom.

De instrumentale vardier afspejles i personens adferd eller handlinger. Til de instrumentale vardier hgrer
ansvarsfuld, dygtig, evne til at elske, fordomsfri, fremadstrebende, glad, hjelpsom, hgflig, intelligent, logisk,
lydig, modig, opfindsom, ordentlig, parat til at tilgive, selvdisciplineret, selvstendig og @®rlig. De reprasenterer
de handlinger eller den adferd, mennesket anvender for at na sine mal.

Rokeach peger pa, at det totale antal af terminale vaerdier hos et menneske ikke ngdvendigvis er det samme som
det totale antal af instrumentale verdier hos det samme menneske, samt at der er afh@ngighed mellem de
terminale og de instrumentale vardier.

Inden for de terminale vardier skelner Rokeach mellem de sociale og de personlige veaerdier. Verdier kommer
ikke alene til udtryk i det enkelte menneskes mal for sin tilverelse eller i den adferd eller handling, det enkelte
menneske anvender, men verdierne kommer ogsa til udtryk i samfundet eller i gruppen som sociale verdier.

Som et eksempel pa hvordan Rokeachs vardikategorier er blevet anvendt i empiriske studier gengives her en
undersggelse af folkeskolel@reres vardiprioriteringer i perioden 1985 — 1991, hentet fra Zgllner (2000):

900 folkeskolelcereres veerdiprioritering 1985-1991

Terminale veerdier Instrumentale veerdier
1. Keerlighed 1. Zrlig

2. Indre ligeveaegt 2. Evne til at elske

3. Fred i verden 3. Ansvarsfuld

4. Tryghed i familien 4. Hjelpsom

5. Selvrespekt 5. Selvstendig

6. Venskab 6. Parat til at tilgive
7. Frihed 7. Fordomsfri

8. Et spendende liv 8. Opfindsom

9. Lighed 9. Modig

10. Visdom 10. Glad

11. Lykke 11. Intelligent

12. Opna resultater 12. Selvdisciplineret
13. En skgn verden 13. Dygtig

14. Et behageligt liv 14. Logisk

15. Et forngjeligt liv 15. Ordentlig

16. Social anerkendelse 16. Hgtlig

17. National sikkerhed 17. Fremadstrebende
18. Frelse 18. Lydig

Denne gennemgang af Rokeach er baseret pa Zgllner (Zgllner 2000).

Vardibegrebet anvendes ofte til at beskrive personlige eonsker og forhabninger.
Verdi forstas her som en subjektiv opfattelse af en objektiv virkelighed. Vaerdi fungerer
her som en slags filter der er med til at forme den made vi forstar vores omverden
pa. “Subjektiv’ er ikke blot en ”individuel praference”, men kan forstis mere
grundleggende som de vardier, der skaber det enkelte menneskes personlighed,
livssyn og eksistensopfattelse. Dette beskrives i den eksistentialistiske filosofi som
en sogen efter mening i menneskets liv (Rendtorff 1998). Solidaritet, frihed, lige
muligheder osv. er eksempler pa verdiudtryk, hvis konkrete indhold pavirker det
enkelte menneskes handlinger, krav og forventninger til verden. I forlengelse heraf
kan vardier forstis som en rakke dimensioner ved en fzlles virkelighed i grupper,
institutioner eller samfundet som helhed. I mange tilfaelde bliver individets vardier
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til i samspillet med andre mennesker 1 forskellige livsformer og andre
sammenhznge, fx arbejdsliv, hvor mennesker lever og virker sammen.

I  bredere forstand udtrykker vardier grundantagelser ved forskellige
verdensopfattelser og livssyn. Man taler fx om de grundleggende verdier i den
danske kulturtradition eller i velfaerdsstatens hensyn til beskyttelse af de svageste i
samfundet. Ligeledes kan man tale om en virksomheds basale forretningsvardier
eller fagbevaegelsens grundleggende veardier. I disse sammenhange er det
karakteristisk, at vardier fremtreder som malestokke for at tilskrive positive eller
negative evalueringer til et sagsforhold i verden. En mere almen definition af
vaerdibegrebet kunne derfor vare, at vardier er standarder, som danner grundlag for
vurderinger af faktiske sagsforhold som varende gode eller darlige.

Analyse af veerdier

En vej til bedre at forsta, hvad vardier kan vare er at analysere forskellige former
for verdier og vaerdikonflikter. Hvad mener vi for eksempel med, at der skal vare
lige muligheder uanset kon? At alle skal have samme adgang til jobmuligheder og
uddannelsesmuligheder? At bade mand og kvinder skal have samme ret til at holde
barselsorlov — eller skal det faktisk vare en pligt? Hvad mener vi med, at vores
produktion skal vare bzredygtig? Vil det sige, at den skal vare profitabel, si
virksomheden kan overleve, eller at den skal vare miljorigtig? Her bliver det klart, at
vi forst bliver rigtig bevidste om vores vardier, nar vi stiller sporgsmal ved dem. Vi
bliver pludselig tvunget til at vurdere grundlaget for vores handlinger, og hvorfor vi
handler, som vi gor. Nar det sker, bliver vi tvunget til at tage stilling til vores
vardier, og sporgsmalet melder sig, om der er noget, som vi betragter som “godt i
sig selv’” uathengigt af andre forhold. Hvis vi bliver 1 stand til at identificere en
sadan “veardi i sig selv” bliver det klart, at en sidan bor vare efterstrabelsesverdig
bade i vores egen tilvaerelse og i1 vores liv i organisationer.

Selvom vi gerne vil finde noget, der har verdi i sig selv, bliver vi imidlertid ogsa klar
over, at dette kan vare vanskeligt at definere, og at forskellige grupper og
mennesker, athaengigt af deres ovrige verdensbillede, kan have mange forskellige
opfattelser af veerdi i sig selv”. I praksis bliver vaerdiafklaring derfor ofte preget af
en pluralistisk opfattelse af vardier, hvor det hurtigt bliver klart, at forskellige
mennesker og organisationer har forskellige opfattelser af vardier, der athaenger af
specifikke forhold og omstendigheder. Samtidig kan vi ikke komme uden om, at
der inden for forskellige institutioner og kultur findes mange forskellige former for
verdier: @Okonomiske verdier, retslige vardier, politiske vardier og etiske veardier.
Selvom de i meget fid tilfelde virkelig kan siges at have karakter af at
udtrykke “vaerdi i sig selv”’, pavirker alle disse vardier virksomheders handlemader.

Man kan derfor sige, at konkrete virksomheder er preget af mange forskellige
verdier, der pavirker deres historiske, kulturelle karakter og udseende. Ligesom

side 14



samfundet udger en mangfoldighed af verdier, der af forskellige grupper opfattes
som mere eller mindre hellige” eller vigtige bestir virksomheden af mange
forskellige vardier, der karakteriserer dens forhold til omverdenen. Alle
virksomhedens medlemmer, bade ledere og medarbejdere, er med til at forme disse
verdier. Derfor har verdier 1 virksomheder bide en beskrivende og en
foreskrivende funktion.

Den beskrivende rolle handler om at blive klar pa, hvad det er man star for som
virksomhed — at beskrive vaerdierne. Derigennem sender man signal om hvad andre,
fx kunder, medborgere og leveranderer, kan forvente af en: Hvad kan man internt
forvente af hinanden, fx i forhold til kompetenceudvikling, udvikling og sikring af
arbejdsmiljo, ledelsespraksis osv.? Den foreskrivende rolle handler om, hvad man ber
gore. Vi bor som virksomhed sikre, at medarbejdere kan fastholdes 1
virksomheden”; 7vi vil wvare blandt de bedste i en arbejdsmiljomassig
sammenheng” osv. Som det fremgar, er det vanskeligt helt at adskille det
beskrivende fra det foreskrivende. Nar en virksomhed beskriver arbejdsmiljo eller
social ansvarlighed som verdi, sa har virksomheden ogsa allerede stillet sig selv som
opgave, at foretage sig noget pa omradet. Man kan derfor ikke adskille veardi-
beskrivelse fra kendsgerninger om, hvordan der handles. Vardier handles og
praktiseres hver dag og pavirker beslutninger 1 forskellige institutioner. Derfor er de
bade fakta og normer. De udtrykker aktorers implicitte, dvs. ikke udtalte gg udtalte
forestillinger, der motiverer disse aktorer til at forfolge eller handle i forhold til
specifikke mal. Vardier har derfor flere mader, hvorpa de fir indflydelse pa
virksomhedens medlemmer. Den ene er en erkendelsesmassig eller kognitiv. Her oplever
man, hvordan kolleger og ledere praktiserer verdier og taler om dem. Man tilegner
sig  verdierne som tankestrukturer, og de former si den maide man tenker
verdierne pa. Derigennem formes ens egen made at handle pa. Den anden er en
normatiy indflydelse, hvor man pavirkes af forskellige personer og grupper i
omgivelserne, fx kolleger og ledere, gennem deres ytringer om hvad man bor gore.

Vardier har dermed bade en psykologisk og en sociologisk betydning. De fungerer
som grundlag for verdensopfattelser og overbevisninger i forskellige typer af
kulturer, fx virksomhedskulturer (Schein 1994). Vardierne bliver grundlag for
individernes dommekraft. De fungerer som standarder, der bestemmer adfaerd og
opforsel blandt medarbejdere og ledere i virksomheden. Samtidig bliver vardierne
indskrevet i de synlige aspekter af virksomhedskulturen. For eksempel kan
bygningernes astetiske udtryk underbygge alt mellem storsliet odselhed eller
sparsom effektivitet. Traditioner for omgang mellem medarbejderne kan ses 1 fx
kantinen ved frokosttid eller ved om topledelsens der altid er lukket og placeret
overst oppe. Det er “virksomhedens mening” der bliver udtrykt gennem disse
sakaldte kreationer” og “artefakter” (Schein 1994).

Samtidig bidrager virksomhedens medlemmer i1 kraft af deres opforsel og
verditolkninger til at fastholde en vis helhed i virksomheden. Denne helhed
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bestemmes af en mere eller mindre udtalt kultur og tradition. Disse kulturformer
pavirker og skaber de menneskelige erfaringer og de enkelte individers opfattelser af
det gode liv i virksomheden. Vardierne bliver en del af virksomhedskulturen. Der
findes altsa ikke en vardi i sig selv, der er uathaengig af den konkrete kulturelle
virksomhedssammenhzang. I virksomheden har verdierne bade en subjektiv og en
objektiv betydning.

I forlengelse heraf bor formuleringen af virksomhedens arbejde med vardier —
gennem fx politik, virksomhedsetik og verdiledelse — tage udgangspunkt i den
beskrivende kortlegning af specifikke vardier i virksomheder pa forskellige
niveauer. Men det er ikke nok. At arbejde med verdier i arbejdslivet handler ogsa
om at vurdere vardiernes konkrete funktion og betydning i hverdagen. Derfor har
arbejdet med vardier i arbejdslivet en dobbelt opgave:

® atidentificere virksomheders veardier, der udtrykkes i ord og i handling

® at evaluere og bedomme disse vardier med henblik pa at udvikle en formel
prioritering af virksomhedens centrale verdier.

Veerdier, veerdiledelse og veerdikodekser

Analyser af verdier i arbejdslivet kan bruges som grundlag for vardibaseret ledelse.
Menneskets adferd og vardier i arbejdet forandrer sig over tid. I moderniteten er
mennesket blevet mere refleksiv om sine vardier, sa arbejdet handler ikke kun om
at tjene penge og fa velferd og tryghed, men ogsa om vardier og selvudfoldelse og
selvrealisering. Arbejdet tillegges ikke lengere si stor vardi for materiel sikkerhed,
men det er blevet vigtigere for personlig udvikling og kreativ forandring
(Christensen 2002). En vigtig vaerdi pa den moderne arbejdsplads er muligheden for
at realisere sig selv, at bliver mere uddannet og kvalificere sig bedre. De nye verdier
pa arbejdspladsen er ansvar og selvrealisering og det gelder om at tilfredsstille sine
egne behov for at virkeliggore sig selv (Christensen 2002, s. 138). I forlengelse af
den engelske sociolog Anthony Giddens kan man sige, at moderniteten er blevet
selv-refleksiv, og at vardier og vardiorienteringer er en del af denne proces af
selvudfoldelse. Det galder ogsa i arbejdslivet(Giddens 1995).

Ved siden af dette behov for selvrealisering i arbejdet kan vi ogsa observere, at
forholdet til arbejdet har forandret sig med hensyn til, hvad man egentlig stiller op
til. Nar arbejdet ikke lengere er sa nedvendigt for at overleve, kan man stille storre
moralske krav til arbejdspladsen og virksomhederne. Det er de ferreste, der virkelig
vil arbejde 1 virksomheder, der groft kraenker miljoet eller menneskerettigheder.
Medarbejdernes vaerdier handler ogsa om at fole sig verdig og have hej personlig
integritet pa jobbet. Arbejdstagerne vurderer ikke kun virksomhederne og de
offentlige organisationer og institutioner ud fra muligheden for okonomisk
indtjening, men ogsa ud fra, om de kan leve op til de normer, som vardsettes af
den enkelte medarbejder.
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Vi kan anskue udbredelsen af vaerdibaseret ledelse i dette perspektiv. Her drejer det
sig bl.a. netop om at skabe muligheder for individets selvrealisering i virksomheden
og forbedre virksomhedens etik og moral. Men det drejer sig ogsi om at fi
individerne mere motiveret for deres arbejde. Vardiledelse handler om at integrere
individ og organisation pa en made, der er berigende for begge parter, sa de bliver
mere bevidste om vardierne i arbejdslivet (Driscoll and Hoffman 2000). Et
velfungerende vaerdikodeks i en organisation bliver en naturlig del af kulturen i
organisationen. Vardierne bliver ogsa indre vardier, en personlig verdistandard, der
kommer til at styre individernes adfard.

Veardibaseret ledelse kan betragtes som et forseg pa at udvikle arbejdets vardier i
form af forskellige former for vardistatements, etiske kodekser og principper, der
tilpasses den enkelte organisation. Disse vardier skal pd en gang afspejle
organisationens mal og de vardier, som medarbejderne sxtter hojt. Vaerdibaseret
ledelse kan, som vi vender tilbage til, have mange forskellige former. Den kan besta
af en vardierklering med nogle fine ord, men ogsa tage form af et detaljeret szt
regler og komplicerede rapporteringsmekanismer.

Initiativet til vardibaseret ledelse kan ses som en bestrabelse pa at skabe en
kollektiv identitet for organisationen, der skaber mulighed for, at medarbejderne
bedre kan realisere sig selv i arbejdslivet. P4 denne made dannes en selvbevidsthed i
organisationen. Dette skaber organisationens virksomhedskultur. Organisationens
ledelse og medarbejdere er orienteret hen imod viden om virksomhedens indre og
ydre aspekter. For at befordre medarbejdernes vardier bor verdiprogrammerne
vaere baseret pa medarbejdernes engagement for organisationens veardier og som
afspejler medarbejdernes forskellige vardier. Dette skulle hjxlpe til medarbejdernes

engagement for deres egne vardier og for at udvikle vardierne i organisationen
(Driscoll and Hoffman 2000, s. 58-59).

I denne sammenhang er det ogsd vigtigt, at vardier udvikles i forbindelse med en
dialog med virksomhedens vigtigste interessenter. Dette har ikke mindst varet et
omdrejningspunkt i diskussion om vardibaseret ledelse i de senere ar. En
undersogelse foretaget af Mette Morsing 1 2001 viste, at verdier virkelig var pa
tapetet (Morsing 2001). Men ogsa at det stort set var de samme vardier, der gik igen.
Dette har blandt andet afstedkommet en debat — som vi vender tilbage til — om
hvorvidt verdierne er indholdstomme flosklet.

Derfor synes der ogsa at blive sat fokus pa, hvordan dialogen med interessenterne
har en fremtredende betydning for forbedring af organisationens kultur. Etik i
organisationen kan igennem dialogen bidrage til at forbedre viden, refleksion og
forstaelse for konkret udvikling af den moralske dimension i organisationen.
Veardiprogrammet kan blive viderefort med et program for trening og forbedring af
de vaerdimassige refleksionsmuligheder blandt organisationens medlemmer.
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Man kan endvidere fremhzave, at et vigtigt resultat af virksomhedens arbejde med
verdibaseret ledelse kan vare forbedring af evnen til etisk refleksion hos
medarbejdere og hos andre medlemmer af organisationen. En vardiproces sikrer, at
organisationen danner en etisk kultur igennem bestrabelserne pa selvrefleksion og
lering. Institutionaliseringen af en kultur af fxlles verdier gor, at medarbejderne
bliver mere engagerede i1 aktiviteter og mal 1 organisationen. Men en sadan
leringsproces er ikke nedvendigvis det eneste, der bor gores. Et vardiprogram
omfatter ogsa procedurer for evaluering, rapportering og regnskab. Disse
evalueringer kan betragtes som lige sa vigtige som virksomhedens ekonomiske
regnskaber. Regnskaber medvirtker til at formalisere den etiske kultur i
virksomheden.

Fra veerdiledelse til veerdier i arbejdslivet - perspektiver
for medarbejderne

Vi kan altsda konkludere, at vardier i relation til arbejdslivet dakker over mange
forskellige ting. Der kan 1 fleng nevnes etik, miljo, socialt ansvar, mangfoldighed,
verdibaseret ledelse. Disse omrader har alle betydning for fokus pa medarbejdernes
verdier 1 arbejdslivet. Vardier i arbejdslivet handler bide om medarbejderens
selvrealisering og krav til virksomhedens moral. Af vardibegrebets mange
betydninger kan vi fremhaxve, at det omfatter noget grundleggende og
fundamentalt ved menneskets arbejdsliv og meningen med virksomheden. En
central mangel ved forskningen er, at den har varet koncentreret omkring de
ledelsesmzssige perspektiver. Temaet om veardier i arbejdslivet rejser sporgsmalet
om medarbejdernes vaerdier. Ud fra dette perspektiv handler vaerdier ikke kun om at
finde alternativer til hierarkisk styring, men ogsa om hvordan medarbejderne kan fa
reel indflydelse pa arbejdsprocessen og medvirke til at gore deres arbejdsplads til et
meningsfuldt sted at vare. I dag oplever virksomhederne medarbejderne som
kritiske og engagerede i debatten, og retorikken om vardier er ikke bare flotte ord,
men de tages mange gange pa ordet af medarbejderne i virksomhedens daglige virke.
En central pointe er derfor at ensretning ved hjzlp af vaerdier ikke er vejen frem.
Derimod er en dialog omkring vardierne og losningen af de dilemmaer og
konflikter som nedvendigvis opstir et potentiale for udvikling af virksomheden.
Det forudsztter kompetente ledere og kompetente medarbejdere.
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Kapitel 2: Stromninger i vaerdiforskningen

I dette kapitel ser vi pa stromninger i verdiforskning gennem tiden. Vi indleder med
et historisk perspektiv under overskriften Da vardier fom pa tale. 1 afsnittet fokuseres
pa hvordan vardier historisk udvikler sig fra at have varet uudtalte i forskningen til
at blive gjort til genstand for egentlig forskningsmaessig fokus. Det stir imidlertid
klart, at genstandsfeltet primert er, hvordan vardier kan anvendes i relation til
ledelse og regulering af medarbejderes adferd. Vardiernes rolle i arbejdslivet synes
primert at have spillet en rolle i relation til, hvordan medarbejdere motiveres.
Kapitlets anden del, Tendenser og perspektiver i dansk forskning, setter fokus pa udvalgte
dele af den danske forskning i de senere ar. Ogsa her synes at have varet en
udpreget fokus pd vardier i forhold til ledelse. To centrale bidrag til at kortlegge
forskellige strategier for vardiledelse bruges som ramme for at formulere fire
markant forskellige strategier 1 forhold til vardiledelse. Det fremhaves, at to af disse
strategier er centrale for arbejdet med vardier 1 arbejdet: Fezllesskab og
dialogstrategien og Demokrati og kritikstrategien.

Da veerdier kom pa tale

Max Weber (1864-1920) var en tysk okonom og sociolog, der i varket Den
protestantiske etik og kapitalismens and udviklede en teori om, at den vestlige verdens
kapitalisme var blevet markant formet af den protestantiske etik (Weber 1995).
Weber’s pointe var at den protestantistiske etik havde fort til en radikal @ndring af
den traditionelle arbejdsetik, hvor man arbejdede for at opretholde livet. Det beted,
at man kunne holde op med at arbejde, nar man havde faet de nedvendige ting til at
opretholde livet. Den kaldsbaserede arbejdsetik beted derimod, at arbejdet blev
opfattet som et kald — en pligt over for gud. Det vil sige, at man forsatte med at
arbejde ogsa efter at man havde faet nok til at opretholde livet. Den kaldsbaserede
arbejdsetik ansa Weber for én af grundpillerne 1 den vesteuropziske kapitalisme.

Arbejdslivet var altsa 1 den grad drevet af vardier, som knyttede sig til
arbejdsetikken. Vardier var imidlertid ikke til genstand for diskussion eller i fokus
som en made, hvorpa man kunne regulere adfaerd. Ifelge den kaldsbaserede
arbejdsetik var arbejdet en veerdi 1 sig selv. I de seneste ar har der varet en fornyet
diskussion om, hvilke @ndringer der er sket i arbejdsetikken, og vardierne flytter sig
i denne sammenhang fra at vere noget indre og uudtalt til at blive til genstand for
stigende opmarksomhed. Forst var der 1 1980”erne og i 1990”erne en diskussion
om arbejdets faldende betydning. I de senere ar er det derimod i stigende grad
papeget, at den protestantiske arbejdsetik maske er genopstaet i en ny form med
team- og projektbaserede arbejdsformer som de former, der bedst udtrykker den
nye made at arbejde pa. Her har den kaldsbaserede arbejdsetik udviklet sig til at
blive et centralt middel til selvrealisering. Vi arbejder ikke lengere for gud, men for
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vores egen selvrealisering (Furnham 1990; Bovbjerg 2003). Og her bliver vardier et
centralt pejlemarke.

I begyndelsen af det sidste arhundrede fremforte Frederick Winslow Taylor (1856-
1915) sine tanker og metoder om videnskabelig ledelse. Disse er ogsa kendte under
navnet Scientific Management eller taylorisme. Filosofien bygger p4, at der etableres
en snaver byttehandel mellem ledelse og medarbejdere, hvor arbejdskraft byttes for
lon. Sjxlen efterlades derhjemme. Vardier er ikke genstand for diskussion i forhold
til, hvordan medarbejderne motiveres. Arbejdet tilrettelegges efter strengt
videnskabelige metoder, hvor fokus er pa effektivitet. Vardier synes ikke at blive
diskuteret 1 dette perspektiv, nar der ses bort fra skonomiske vardier (Mac 2003).

Imidlertid blev det efterhanden klart, at medarbejdere motiveres af andre
incitamenter end strengt okonomiske. Elton Mayo (1880-1949) bliver ofte
beskrevet som eksponent for fremvaksten af det, som gar under navnet human
relation-bevaegelsen. Gennem studier, der blev gennemfort pa Western Electric
Company”’s Hawthorne-fabrikker uden for Chicago i slutningen af 1920erne, blev
det tydeligt, at det langt fra alene er okonomiske incitamenter, men i hej grad
sociale faktorer, som spiller ind. Selv om Mayos rolle er omdiskuteret, ligesom
fortolkningerne af eksperimenterne (Scheuer 1999), sa er der ingen tvivl om, at de
har faet en stor betydning for maden at teenke organisation og ledelse pa. Der var
ikke fokus pa vardier, men pa hvordan forskellige menneskelige faktorer spiller en
rolle. Der abnes stille og roligt op for, at andre vardier end strengt ekonomiske
bliver sat pa dagsordenen.

Stremningen blev ogsa underbygget af arbejdspsykologen Frederick Herzberg
(1923-2000) (Herzberg 1957). Han udviklede pa baggrund af undersogelse pa
arbejdspladser en teori om faktorer, der pavirker jobtilfredshed og motivation.
Herzberg satte heller ikke egentlig fokus pa vardier, men bidrog til at udvikle
perspektiver, som senere ofte fremhaves som vasentlige verdier. Mange af de
faktorer som Herzberg satte fokus pa indgar i dag i vitksomheders arbejde med
verdier (se skema). Herzbergs teori kaldes undertiden to-faktor-teori, fordi han
skelnede mellem motivationsfaktorer og vedligeholdelsesfaktorer (hygiejnefaktorer).
Motivationsfaktorer havde direkte indflydelse pd motivationen. Det var fx
prastation, meningsfyldt arbejde, vakst, indflydelse, og anerkendelse. Ifolge
Herzberg var disse mere grundleggende og havde indflydelse pd lang sigt.
Elementer som ofte optrader i de senere diskussioner om vardier i arbejdet.
Heroverfor stod sa de faktorer, som ifelge Herzberg ikke var direkte motiverende,
men som havde indflydelse pa tilfredshed i arbejdet. Det var faktorer som lon,
jobsikkerhed, personalepolitik, ledelsessystemer, personalegoder og interpersonelle
relationer. Disse faktorer er mere kortsigtede og optrader ogsa undertiden i de
senere diskussioner om vardier i arbejdet. Men de har ofte en mere instrumentel
karakter.
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Tilfredsheds- eller Vedligeholdelsesfaktorer

motivationsfaktorer

Meningstyldt arbejde Lon

Anerkendelse Personalepolitik
Prastation Ledelsessystem
Indflydelse Personalegoder
Avancement Interpersonelle relationer

I lobet af 80”erne kommer vardier til at spille en sterre rolle i teorier om
organisation og ledelse. En eksponent for denne udvikling er Edgar Schein (f 1928),
som er kendt for sin teori om organisationskultur (Schein 1994). Her trader
verdierne 1 karakter. Kulturen — og de vardier, som denne er barer af — kan
identificeres pd forskellige niveauer. Organisationens kultur er et af de mest
vanskelige elementer ved en organisation at forandre. Produktionslayout,
belonningssystemer, det formelle hierarki osv. er langt nemmere at forandre.

Organisationer kan deles 1 tre erkendelsesmassige lag, hvor det forste er det
umiddelbart synlige. Her er tale om bygninger, produktionslayout og faciliteter, og
de synlige mader, hvorpa anerkendelse og belonning uddeles. I dette lag findes ogsa
den made, hvorpa medarbejdere og ledere omgis hinanden og deres cksterne
omgivelser. Det naste lag handler om den formaliserede kultur som fx. kommer til
udtryk gennem virksomhedens malsetning, mission og vardigrundlag. De er ofte
tydeligt udtrykte, ligesom de vardier, som organisationen fremhzaver. Dette niveau
kan ogsa observeres i den daglige omgang mellem medarbejdere og ledere — ligesom
de kan undersoges gennem deltagelse og observation.

Pa det tredje niveau findes organisationens tavse antagelser. Det er kulturens
elementer, som ikke umiddelbart kan observeres i den daglige omgang mellem fx
medarbejdere og ledelse. Det er ogsa de elementer, som ofte er et tabu og som der
ikke bliver stillet sporgsmal ved. Det er altsd de uudtalte regler, som er hinsides det
bevidste. Dem som har organisatorisk erfaring behersker disse uformelle regler og
der er en tendens til, at de bliver bedst integreret i organisationen. De gor de tavse
antagelser til den mdde de selv arbejder efter, og bidrager derigennem til at gore
dem usynlige. Det er 1 dette lag, at organisationens helt grundleggende veardier
findes. Der kan identificeres vardier i de andre lag, men disse er ofte
rationaliseringer af de mere dybe vardier, som skal forstds og erkendes, hvis man
virkelig skal skabe organisatorisk forandring. I litteraturen om organisationskultur
skelnes der mellem forskellen mellem kultur som noget der kan styres, og kultur
som noget organisationer er. Denne skelnen er ogsd relevant, nar vi ser pa
vaerdierne: Vardier er noget virksomheden praktiserer og er. Sporgsmalet er sa, om
man kan anvende vardierne til at skabe og styre organisationen?

Som det fremgik af vores diskussion af forholdet mellem etik og vardier i
foregaende afsnit har diskussionen om vardier og kultur for alvor udviklet sig inden
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for debatten om virksomhedsetik (Business ethics). Virksomhedsetikerne er
handlingsrettede og mener, at det er muligt at forandre virksomhedskulturen ved
hjelp af etiske forskrifter og kodekser for vardiledelse. Ifolge dette synspunkt
handler forskning 1 vardier 1 arbejdslivet ikke kun om at beskrive
virksomhedskulturen, men ogsa om at forandre den til det bedre.

Veardierne har som hos Schein ogsa spillet en stor rolle for forskning omkring,
hvordan medarbejdere og organisationer lerer. Serligt har Chris Argyris (f 1923)
nogle perspektiver, der minder om Scheins omkring kulturens grundlaeggende og
tavse sider. Argyris peger pa, at medarbejdere og ledere ofte siger noget andet end
det de gor. Dette forekommer maske lidt banalt, men problemet er ofte, at man
ikke selv er klar over det. Man tror faktisk pa, at man gor som man siger. Argyris
opererer med to modeller for handling (handlingsteorier). Den ene model baserer
sig pa den ideale model, som de fleste siger de praktiserer, man er dben for kritik,
forseger at imodekomme den ved at rette eventuelle fejl osv. Problemet er, at man
praktiserer den anden handlingsmodel: man forsvarer sig, gér i defensiven osv.

Hvis individer og i sardeleshed en organisation skal lere, sa skal den vare aben for
at erkende forskellen mellem disse to perspektiver. P4 den made kan en virksomhed
opna et hojere leringspotentiale. Den traditionelle handlingsteori gor, at man hojest
retter de mest abenlyse fejl. Hvis en virksomhed kritiseres for at bryde nogle
miljoregler, sa vil den forsvare sig, men rette det helt konkrete problem, sa det ikke
gentager sig. Dette kaldes single loop lering. Hvis virksomheden derimod erkender, at
der kan vare tale om et problem, som har at gore med virksomhedens mere
grundleggende vardier, si vil vitksomheden ga ned bag om disse grundleggende
vardier. Der stilles sporgsmalstegn ved, om der bor ske nogle kulturelle ndringer
som kan bidrage til at forebygge, at noget lignende kan ske i fremtiden. I det tilfaelde
kommer man nzrmere det som kaldes dobbelt loop lering.

Et nyere bidrag til empirisk analyse af vardier er de franske sociologer Luc
Boltanski and Laurent Thévenot’s beskrivelse af seks vardisystemer, eller som de
selv kalder dem ‘retferdiggorelsesverdener” (Boltanski and Thévenot 1991). Pi
basis af empiriske studier, bl.a. 1 virksomheder, finder Boltanski og Thévenot seks
idealtypiske  retferdiggorelsesformer, hver iser kayttet til en verdi,
inspirationsverdenen, den hjemlige verden, opinionsverdenen, den offentlige verden,
markedsverdenen og produktionsverdenen. En sammenfatning af forskelle mellem
disse vardisystemer vises nedenfor.

Det er en central pointe, at virksomheder grundleggende er gennemsyret af alle
disse forskellige vardisystemer, ofte med forskellig vaegt 1 forskellige dele af
vitksomheden. Boltanski og Thévenot argumenterer for, at vi i forskellige
sammenhange i hverdagen anvender forskellige retferdiggorelsesformer, nar vi
skifter fra en situation til en anden i virksomheden. Denne pointe demonstreres ved
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at analysere, hvordan der trackkes pa forskellige vardisystemer i forskellige
sammenhenge 1 virksomheden: Kreativitetsudvikling (inspirationsverdenen),
forfremmelse  (den  hjemlige  verden),  PR-principper og  teknikker
(opinionsverdenen), fagforeningstekster om valg af tillidsreprasentanter (den
offentlige verden), virksomhedsekonomi (markedsverdenen) og relationen mellem
arbejdsforhold og produktivitet (produktionsverdenen).

Seks vaerdisystemer/retferdiggorelsesverdener ifelge Boltanski og Thévenot

Inspiration | Familie Opinion Borgerlig | Marked | Produktion
Evalue- Elegance, Omdomme, | Berom- Kollektive Pris Produktivi-
ringsmade | kreativitet agtelse melse interesser tet, effekti-
(veerdi) vitet
Form af Folelses- Mundtlig, Semiotisk Formel, Moneter | Milbare
relevant massig eksem- officiel kriterier,
informa- plarisk, statistik
tion anekdotisk
Elementzr | Passion Tillid Anerken- Solidaritet | Bytte Funktionel
relation delse relation
Kvalifika- Kreativitet, | Autoritet Beromthed | Lighed Behov, Professionel
tion genialitet kobekraft | kompetence

og ekspertise

Kilde: (Boltanski and Thévenot 1999, p. 368)

Ifolge Boltanski og Thévenot vil konflikter pa arbejdspladsen oftest vaere baseret pa,
at forskellige medarbejdere, ofte ubevidst, trakker pa vidt forskellige vardisystemer,
nar de vurderer de samme forhold. Denne tilgang fremhaves saledes vardiernes
pluralisme. Det er en central pointe, at samarbejdet i organisationer vil fungere
bedre, jo storre kompetence de enkelte medarbejdere har til at bevaege sig relativt
frit mellem disse forskellige vaerdisystemer. Dermed forstar de, at andre anvender
andre vardier i deres vurdering af en konkret situation.

Inden for ledelsesteori findes en stremning af forskellige bidrag, hvor vardier star
helt centralt (Hersey, P. og Blanchard 1969) (Bass and Avolio 1993; Pruzan 1998).
Sammenfattende for disse er, at de i forskellig grad anlegger en tilnermelsesvis
spiritualistisk tilgang til at forsta en leders og ledelses rolle og funktion. Lederen —
eller ledelsen — skal udleve vardierne og gi foran. Karakteristisk for en nasten
religios forstaelse er det da ogsa, at lederen gennem udlevelse af visioner og verdier
opna at blive 7fulgt”. Man folger sin leder. Lederskab er funderet pd lederens
moralske karakter og de etiske vardier, som er indlejret 1 lederens visioner og
program samt i den made han eller hun praktiserer sin mission. Herhjemme kendes
tilgangen primeart gennem den tidligere professor ved Copenhagen Business School,
CBS, Peter Pruzan, der grundleggende antager, at mennesker er i besiddelse af
menneskelige ressourcer, som ikke bliver udfriet i dagens virksomheder bl.a. som et
resultat af bureaukrati og uhensigtsmassige tilgange til at organisere og lede pa —
blandt andet under indflydelse af traditionelle styrings- og hierarkiske tilgange.
Sterke visioner og karismatiske ledere har muligheden for at understotte en vakst
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blandt medarbejdere og andre ledere, som sikrer at bade det enkelte individ og
organisationen vinder.

Som vi kom ind pa i forrige kapitels diskussion af sammenhangen mellem verdier
og etik, har diskussionen om vardier i arbejdslivet siden slutningen af 80’erne i
serlig grad haengt sammen med sporgsmilet om virksomheders sociale ansvar og
legitime rolle i samfundet. ”Corporate Social Responsibility” er centralt i mange
europaiske og amerikanske virksomheders arbejde med vardier og vardibaseret
ledelse (Buhmann and Rendtorff 2005). Her diskuteres centrale begreber som profit,
organisation, interessenter, ledelse, mv. ud fra perspektivet med virksomhedens
forpligtelser over for samfundet i centrum. Man kan sige, at det er virksomhedens
demokratiske legitimitet, dvs. dens almindelige moralske integritet og dens gode
omverdensrelationer, der star pa spil. Ansvar betyder, at man foler sig moralsk og
juridisk forpligtet pa sine egne handlinger. Man kan operere med mange forskellige
typer af ansvar og forskellige barere af ansvaret, hvilket komplicerer diskussionen.
Her kan navnes firmaets chef, de ansatte og ikke mindst virksomheden 1 sig selv
som en kollektiv enhed, der handler i samfundet. Disse brudflader bliver fx ogsa
tydelige, nar mangfoldighed i arbejdslivet szttes pa dagsordenen (Hagedorn-
Rasmussen and Kamp 2003; Lauring 2005), at der skal vare en mangfoldig
arbejdskraft, som afspejler det omkringliggende samfund synes, ud fra en
retferdighedsmaessig og moralsk betragtning, rimelig. Men hvem har ansvaret — og
hvor langt skal virksomheden som enhed ga for at sikre dette?

Indholdet af det sociale ansvar varierer ogsa (Buhmann and Rendtorff 2005). Der
kan fx peges pa folgende dimensioner:

1. Okonomisk ansvar. Virksomheden skal producere varer, der kan kebes og
saelges til profit pa et marked. Dette er ansvarets strategiske dimension, der
beskrives af Milton Friedman, som er den mest iherdige reprasentant for
den traditionelle “egoistiske” opfattelse af virksomhedens ekonomi, nar han
paradoksalt nok haxvder, at “The Social Responsibility of the Firm is to
increase its profit” (Friedman 1970). En opfattelse, der overskrides, eftersom
vi her prasenterer et langt mere omfattende fallesskabsorienteret syn pa
ansvaret.

2. Juridisk ansvar. Virksomheden har et ansvar for at folge samfundets
retsregler og sine egne retslige forpligtelser. Det galder om at adlyde
retsregler pa alle samfundets niveauer, statsligt, regionalt og internationalt.

3. Pa denne baggrund kan vi sa definere virksomhedens etiske ansvar, der pa
den ene side gir ud over virksomhedens okonomisk, juridiske ansvar, men
som samtidig udgor den institutionelle forudsatning for den korrekte
udovelse af disse ansvarsomrader. Det etiske ansvar indebzarer respekten for
almindelige etiske regler og principper og far sin legitimitet ud fra hensynet
til principper som “fair ligebehandling”, respekt for vardighed, integritet mv.
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4. Endvidere kan der navnes en fjerde type af ansvar, der udtrykker sig i
virksomhedens filantropiske adfard i tilfzlde af succes. Denne type ansvar
er motiveret af samfundets forventninger om, at virksomheden agerer som
et fuldt medlem af fallesskabet, der handler til det fzlles gode. Dette betyder,
at virksomheder, der har succes bidrager til det falles bedste ved at give
generose gaver til samfundet (Buhmann and Rendtorft 2005).

5. I dansk sammenhzng kan fagbevagelsens fokus pa det udviklende arbejde
som en konsekvens af virksomhedens samfundsengagement for sine
interessenter nevnes som en femte dimension af det sociale ansvar. Nar man
taler om vardier i arbejdslivet henviser man jo bl.a. til en segen efter mening
med arbejdet, anerkendelse pa arbejdspladsen osv. Fagbevagelsens arbejde
omkring Det Udviklende Arbejde, DUA, og Den Bzredygtige Arbejdsplads,
DBA, som inddrager de miljomeassige aspekter, har taget udgangspunkt i
arbejdslivet og har berort verdimassige aspekter. Disse begreber har ogsa
veret udviklet gennem forskningsmaessige perspektiver (Hvid 1998; Hvid
1999; Lund 2004). Selv. om det i hej grad berorer vardimassige
betragtninger, er det dog sjeldent koblet direrse til verdibegrebet.

Tendenser og perspektiver i dansk forskning

Hyvis vi forlader de brede linjer og ser lidt nermere pa den seneste danske forskning
1 vaerdier 1 virksomheder koncentreres denne iser omkring tre centre. Det galder
CREDO ved institut for Organisation og Ledelse pa Handelshojskolen i Aarhus!,
Center for Corporate Values ved CBS? og Center for Vardier i Virksomheder ved
Roskilde Universitetscenter?. Hertil kommer ogsa forskningsprojekter, som ikke er
direkte knyttet til disse centre. Der refereres undertiden til miljoerne som skoler.
Her tilskrives CBS at vare fortaler for, at vardierne udvikles i dialog med
interessenterne. Overfor denne forstielse peger forskningsmiljoet i Arhus pa det
modsatte. Ledelsen skal ikke gore sine vardier eksplicitte. I stedet skal ledelsen gore
sig sine vaerdier bevidste og handle pa baggrund af disse (Petersen 2004). Det sidste
perspektiv anfores ogsa i andre sammenhzange, hvor overvejelserne gar pa, at den
stigende fokus pa etiske programmer i virkeligheden gor etikken udvendig og
dermed medforer en reduceret etisk refleksion (Kjonstad og 1995; Willmott 1998).

Ved et lidt nermere eftersyn viser det sig, at de enkelte forskningsmiljoer
repraesenterer forskellige indgangsvinkler bade hvad angir teoretiske og metodiske
indgangsvinkler. Isar findes der en rakke forskellige tilgange pa CBS, der spander
fra fokus pa lederskab og spiritualitet, som fx Peter Pruzan omtalt ovenfor, over

1 Centre for Research in Ethics and Decision-making in Organizations.
http://www.otg.hha.dk/otg/credo/defaulthtml

2 http:/ /www.cbs.dk/forskning viden/fakulteter_institutter_centre/institutter/oekonomi/cve

3 http://www.viv.ruc.dk/
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Thorbjérn Meyer”’s arbejde med Dialogos som et praktisk verktoj til arbejdet med
verdier (som vi beskriver lidt narmere i kapitel 3) (Meyer and Arentsen 1997) til
perspektiver, som forholder sig kritisk til vardiledelse, som Ole Thyssen”s
Luhmann-inspirerede forstielse og Karen Lisa Salamon”s diskussion af de ny-
religiose elementer i arbejdet med vardier (Salamon 2000; Salamon 2000). En
kritisk indgangsvinkel, som fremsattes fra adskillige sider (som vi beskriver
nermere 1 kapitel 4) og som peger pa, hvordan vardier stiller krav om, at
medarbejderne skal indoptage virksomhedens vardier (Bovbjerg 2001). Felles for
dem alle er imidlertid, at de forst og fremmest har fokuseret pa vardiers rolle i
relation til forskellige aspekter af ledelse. Som Anita Mac formulerer det, sa
indebarer denne fokus pa vardiledelse at virksomheden ... henholder sig til et st
af vaerdier, som har implikationer for, hvorledes ledelse kan bedrives og for hvilke
beslutninger der kan traffes. Disse vaerdier treder i stedet for, og/eller kvalificerer
de okonomiske malsxtninger, som ledelsesrollen traditionelt har varet bygget op
omkring.” (Mac 2003, s. 6).

I nogle af de seneste bidrag fra forskningen om vardiledelse er det papeget at der er
en raxkke forskellige méder at bruge vardiledelse pa 1 virksomhederne —
verdiledelsesstrategier.  Der  findes  flere  forskellige  beskrivelser — af
veerdiledelsesstrategier, hvor vi her har valgt at beskrive to, som begge skaber et
godt overblik over de forskellige tilgange. Disse er udviklet af henholdsvis Mette
Morsing og Hanne Knudsen.

Mette Morsing har pa basis af 80 interviews med direktorer,
kommunikationsansvarlige og medarbejdere udviklet en ramme for at forstd
drivkrafterne 1 vaerdibaseret ledelse i praksis. Disse drivkraefter er beskrevet gennem
fire forskellige idealtypiske tilgange til verdiledelse (Skaarup 2001; Morsing and
Pruzan 2002).

Fire strategier for verdiledelse /v. Morsing

Religion Demokrati Kontrol Illusion
Veardier Tro Proces Transparens Marketingredskab
Formilet med | Fallesskab Dialog Normativ Profilering
vaerdier er kontrol
Nogleaktor Lederen Ledere og | Ledelsen Kunden

medarbejdere
Evaluering Arbejdsglede Aktiv involvering | Miling Kunde-/image-
undersogelser

I den forste strategi — religionsstrategien — handler vardiarbejdet om, at de rigtige og
sande vardier skal identificeres og tilegnes af medarbejderne. Vardierne er en
legitim autoritet 1 sig selv. Ledelsen skal std i spidsen for vardierne, hvilket betyder,
at ledelsen definerer de ”bud”, som skal efterleves i organisationen. Men lederens
made at opna tilslutning til buddene skal vare gennem en praktisering — ikke en
autoritetsbaseret og hierarkisk forvaltning og administration af vardierne. Hvis en
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siadan tilgang til vardiarbejdet lykkes, vil medarbejderne identificere sig med
verdierne — arbejdet bliver et kald 1 sig selv. Risikoen er bla., at nogle medarbejdere
bliver overengagerede. Der kan fx opstd vanskelicheder med at skelne mellem
arbejde og fritid. Desuden kan religionsstrategien ogsa forer til, at dem der ikke
er ”troende” bliver stemplet som “farisaerer”.

I demokrati-strategien er dialog 1 centrum. Vardiernes styrke er her deres evne til at
formidle pa tvars af virksomhedens hierarki og faglige skel. S& mange som muligt
skal inddrages i dialog om, hvilke vardier der er vigtige, hvorigennem der kan
skabes et fzxlles engagement i arbejdspladsens vardier og praksis. For at det skal
lykkes forudsettes et bredt engagement, hvilket er meget ressourcekravende.
Desuden skabes der i sidanne dialogiske processer ofte store forventninger hos
forskellige interessenter. Dermed skabes der ogsa store krav til resultatet, hvis der
ikke skal opsta skuffelser siden hen.

I kontrol-strategien indfores vardiarbejdet ud fra en rationel tankegang om, at verdier
giver oget gennemsigtighed for ledelsen og mere nuancerede evalueringskriterier for
ledere og medarbejdere. Derved forer vardiarbejdet til en mere effektiv
organisation. Vardier er her et nyt styringsvarktej. En af styrkerne er de pracise
formuleringer, der kan vaere med til at skabe klare forventninger. Problemet kan
vere, at verdierne og de tilknyttede malinger opleves uretfardige” og dermed
bidrager til tab af engagement og mening i arbejdet. Desuden er der risiko for, at en
overfokusering pa malingerne i sig selv forer til, at der ikke uddrages egentlig leering
og dermed heller ikke egentlige indsatser.

Lllusions-strategien er den mest udvendige af de fire strategier Her er vardier blot et
sporgsmal om ekstern profilering, om at sende de rigtige signaler til omverdenen,
iseer til kunder og investorer. I de senere ar er det i forbindelse med diskussioner om
branding dog blevet stadig mere klart for virksomheder og konsulenter, at illusion
og story-telling ikke foregar i et virtuelt rum, der er frit koblet fra den konkrete
arbejdsplads. Hvis afstanden mellem “illusion” og “faktisk virkelighed” bliver for
stor, sd vil arbejdspladsen/virksomheden snart blive stillet til regnskab.

I relation til nervaerende projekt, nye vardier i arbejdslivet, er det oplagt, at isar
religions-” og demokratistrategien er sxrlig relevante i forbindelse med aktiv
medarbejderdeltagelse, mens de andre strategier er udtryk for mere traditionelle
styringsperspektiver og 1 mere begrenset omfang kan forenes med aktiv
medarbejderdeltagelse.

En anden, nasten tilsvarende, beskrivelse af forskellige strategier i vaerdiledelse, er
prasenteret af Hanne Knudsen (Knudsen 2004). Hanne Knudsen skelner mellem
folgende fire forskellige strategier: Fallesskabsfolelse, licens til kritik, vaerdistyring
og branding pa vardier. Disse fire strategier for veardiledelse skal opfattes
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som “rene” teoretiske modeller. I praksis sker der, ifelge Hanne Knudsen,
sammenblandinger af de fire former, og hun peger videre pa, at de fire tilgange ikke
er lige gode 1 alle situationer. Der kan fx vare problemer med at tro pa, at der kan
skabes én fzlles opfattelse 1 hele organisationen:

”Bag meget arbejde med veardier ligger hibet om, at man i al uoverskueligheden, i de mange
forskellige syn pa organisationen, pé trods af de mange forgaves forseg pa styring, kan finde eller
skabe en falles forstdelse og nogle fxlles holdninger. Dette hdb mener je, er forgaves, og det
risikerer at indskranke organisationens evne til at hdndtere forskelle og dermed til at udvikle sig pa
en mide, der tager hojde for bade vilkar og muligheder.” (Knudsen 2004, p. 159)

Habet om at skabe en fzlles forstielse har naturligt nok varet mest tydelig i
Jfallesskabsfolelses-tilgangen, som bla. kan genfindes 1 Sparekassens Nordjylland”s
pionerprojekt om etisk regnskab, der blev anvendt af en lang rakke andre
virksomheder som for eksempel Plejehjemmet Selund og Kebenhavns Kommune i
1998-99. I et etisk regnskab har man ambitionen om, at alle organisationens
interessenter skal blive enige om vardierne gennem dialogprocesser. Ambitionen er,
at disse processer forer til, at der skabes en si stor fzlles forstaelse som muligt af
organisationen og dens mal.

Hanne Knudsen argumenterer for, at /Jicens #l fkritik-tilgangen er den mest
hensigtsmessige, hvis man onsker en organisation med plads til mangfoldighed.
Som eksempel nxevner Hanne Knudsen vardiarbejdet i Kobehavns Kommune, der
startede ud fra en verdistyringstankegang, men fik mere og mere preg af at
vare “licens til kritik” tilgangen. Her er malet at skabe en kultur, hvor diskussion og
refleksion er naturligt (Knudsen 2004).

I branding tilgangen er malet at kommunikere et billede af organisationen til at
positionere organisationen i forhold til konkurrenter. Det er vigtigt at det billede der
kommunikeres afspejler den made organisationen faktisk er pa, eller som minimum
afspejler nogle faktisk eksisterende trek ved organisationen.

I verdistyrings-tilgangen fungerer vardierne som “indre rettesnor” som den ansatte skal
folge. Verdier ses her som mere fleksible end de regler de erstatter. Denne strategi
vurderes af Hanne Knudsen som den mest udbredte strategi i Danmark.

Selvom disse to modeller for vardiledelsesstrategier har store fallestraek er der
nogle forskelle. Der er iser forskel pa, hvilken rolle medarbejderne spiller. I
religionsmodellen hos Mette Morsing, tilegnes de falles vardier primart af
medarbejderne. I fellesskabsmodellen hos Hanne Knudsen legges der mere vaegt
pa medarbejdernes aktive deltagelse i den proces, hvor de fxlles verdier formuleres.

I det folgende vil vi, med udgangspunkt i en kombination af Mette Morsings og
Hanne Knudsens modeller sammenfatte disse til fire overordnede strategiske
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tilgange til brugen af vardiledelse i organisationer: fzllesskab og dialog, demokrati
og kritik, styring og kontrol og branding pa verdier. Medarbejdernes rolle i
formuleringen, implementeringen og anvendelsen af vardier i det daglige er meget
forskellig 1 disse fire strategier iflg. den ecksisterende forskning. Nedenfor er
medarbejdernes rolle i hver strategi beskrevet mere uddybende.

I fallesskabs- og dialogstrategien er det centrale dialogen mellem de forskellige
interessenter. Derfor spiller dialog mellem ledelse, medarbejdere og kunder/brugere
en central rolle. Vardierne formuleres ofte i en proces, der involverer alle relevante
grupper 1 og omkring organisationen, men processen igangsettes og styres normalt
af ledelsen. Ambitionen er at reducere forskellene i synet pa organisationen, sa alle
berorte har en falles forstaelse af organisationen. Det er siledes ikke nedvendigvis
en ambition at ndre organisationen; malet er 1 hojere grad at skabe falles forstaelse
og dialog om vardierne. Det giver derfor ikke mening at foresla en top-down-
proces, da involveringsprocessen netop har til formal at gore alle involverede til
medansvarlige for de formulerede vardier. Implementeringen er saledes allerede
pabegyndt i1 processen for at formulere verdierne. Nar alle er enige, er vardierne
implementeret — men derefter fortsetter processen med malinger og efterfolgende
dialogcirkler.

I demokrati- og kritikstrategien er malet, at verdierne skal “gore en forskel”
Ambitionen er at skabe udvikling; ikke at bekrafte de eksisterende vardier.
Veardierne formuleres i et samspil mellem ledelse og medarbejdere, men involverer
ikke alle medarbejdere. Ambitionen er at skabe udvikling, ikke at finde de
eksisterende vardier. For at vaere “gode” og have legitimitet i organisationen skal
verdierne blastemples af den overste ledelse. Medarbejderne kan referere til
vaerdigrundlaget, nir de forholder sig kritisk til forhold pa arbejdspladsen, ogsa til
deres egen chef eller forvaltning.

I styrings- og kontrolstrategien er det onsket at give medarbejderne et storre riderum
end regler og procedurer. Vardierne er saledes handlingsanvisende, men pa en mere
dben made end regler. Vardierne fungerer som en ”indre rettesnor”, som den
ansatte skal folge, men som ogsa giver et storre spillerum end en regel. Vardierne
kan i denne strategi komme bade fra topledelsen og fra en proces hvor
medarbejderne indgar. Dette ses af Hanne Knudsen som en af de centrale
diskussioner i denne strategi — skal vi have en top-down eller en bottom-up proces?
I denne strategi er ambitionen at mindske forskellen mellem vardier og virkelighed,
mellem ord og handling. Verdierne skal derfor omszttes til virkelighed.
Medarbejdere og ledere skal udmente vaerdierne 1 det daglige arbejde.
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Medarbejdernes rolle i vaerdiarbejdet i forskellige former for verdiledelse

Fallesskab og | Demokrati og Styring og Branding pé
dialog kritik kontrol vaerdier
Grundleggende | Vardioplosning | Opgor med Problemer med | Problemer med
problem der og mangel pa autoritetsbaserede | regelstyring 1 at synliggore
fokuseres pa feelles veerdier i ledelsesformer, decentraliserede | virksomheden
samfund og manglende organisationer som anderledes
organisationer deltagelse fra hvor pa markedet

medarbejderne

medarbejderne
skal tage stilling
til nye problemer

Mail med Involvere alle Skabe en Sikre ensartethed | Skabe et sandt
vaerdiarbejdet interessenter reflekterende og i organisationens |image, hvor
diskuterende kultur | grundlegegende beskrivelsen af
vardier verdierne
afspejler
organisationens
indre
Definering af Ledelsen Defineres i en Defineres bade af | Defineres af
organisationens |igangsatter en verdiproces, hvor | ledelsen og af ledelsen, evt. med
vaerdier proces, hvor medarbejderne medarbejderne input fra
medarbejderne deltager og medarbejderne
deltager aktivt til | autoriseres af
at definere ledelsen
organisationens
veerdier
Implementering | Ledere og Verdierne De ansatte Verdierne
medarbejderne er | implementeres dels | accepterer kommunikeres af
felles om at gennem definering, | verdierne som ledelsen til
implementere og dels nir de deres egne medarbejderne
organisationens | bruges aktivt af og til kunderne
veerdier medarbejderne
Brugen af Veardierne Vardierne bruges | Adferd der Bruges til at give
veerdier i udtrykker en som reference i afviger fra et samlet (ideal-)
hverdagen feelles forstielse | diskussion og til vardier kan billede af
som tages for refleksion betegnes organisationen i
givet i hverdagen som “forkert” omverdenen

I branding-strategien afdekker man hvilke vaerdier medarbejdere og brugere forbinder
med organisationen, for at lave en trovardig markedsforing indadtil eller udadtil i
organisationen. Medarbejderne behover ikke at blive involveret i denne afdekning
af verdier, men det er vigtigt at de kan genkende beskrivelsen. Hvis der er en
forskel mellem medarbejdernes syn pa organisationen og brandingen vil det vare et
problem for troverdigheden. Det er trovardighed i kommunikationen der er
kernen i denne strategi. Der er typisk ikke nogen ambition om at lave noget om i
organisationen. Det er imaget, ikke medarbejdernes handlinger eller holdninger, der

skal aendres.
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Hver af de fire strategier er et svar pa forskellige ledelsesproblemer og udtrykker
samtidig en forskellige holdning til hvordan medarbejderne tenkes at deltage i
losningen af disse problemer. Pa det mere grundleggende plan kan der peges pa at
hver strategi kan ses som et svar pa meget forskellige problemer i organisationer og
virksomheder. Disse problemer kan samtidig fores tilbage til mere generelle
samfundsproblemer.

Faxllesskabs- og dialogstrategien er et svar pd, hvad der ofte kaldes
verdioplesningen i samfundet, eller anemi. Det er argumentet, at der bla. i
forbindelse med religionens og andre traditionelle vardiers aftagende rolle er blevet
terre felles verdier. Det handler derfor om at fremhzave de fxlles vardier der er og
eventuelt at udvikle nye falles vardier i dialogprocesser (Gardel 1998; Bordum
2001).

Demokrati og kritikstrategien er dels et svar pa tidligere tiders autoritetsbaserede
ledelsesformer, dels pa decentraliseringens krav til aktiv deltagelse fra
medarbejderne. Moderne organisationer forudsztter, at medarbejderne deltager
aktivt og papeger hvordan organisationen kan drives bedre. Der er derfor behov for
at give medarbejderne et autoritativt holdepunkt, niar de papeger problemer i
organisationen.

Styrings- og kontrolstrategien er ligeledes et svar pa problemer i1 den
decentraliserede organisation. Her er svaret blot at klarlegge en mere traditionel

ledelsesform, hvor medarbejderne ledes gennem verdier frem for gennem regler
eller direkte ordrer ovenfra (Trollestad 1998).

Brandingstrategien er et svar pa virksomhedens problemer med at synliggore sig pa
markedet.

Veerdiarbejdets mange dimensioner

Den historiske gennemgang af udviklingen i den internationale og den danske
vardiforskning og udvikling af praktiske erhvervsekonomiske metoder viser altsa et
broget billede med mange forskellige tilgange til verdier i arbejdslivet. Det er
vanskeligt at sige noget endeligt om forskningens udvikling. Med henblik pa fokus
pa medarbejdernes vardier og et bredere perspektiv pa de meningsfulde vardier 1
virksomheden vil vi dog fremhave en klar tendens vak fra et snevert fokus pa
ledelsens vardier hen imod en almen interesse for virksomhedens forskellige
interessenter. Strategier med fokus pd etik og socialt ansvar, dvs. pa demokrati,
licens til kritik, baredygtigched og falles kultur mv. star her i klar modsatning til
kontrolbaserede og illusionsorienterede strategier, der i hojere grad tager sit fokus
med udgangspunkt i en hierarkisk forstdelse af virksomheden og ledelsens rolle i
virksomheden. Vil man have et bredt perspektiv pa vaerdier og virksomheder, er det
vigtigt, at der fokuseres dbent pia medarbejdernes og de ovrige interessenters
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virkelige behov med henblik pa at skabe en reel dialog om virksomhedens vardier i
samspil med omverdenens krav og forventninger.
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Kapitel 3: Arbejdslivets vaerdier i praksis

I dette afsnit vil vi beskrive nogle forskellige tilgange til at arbejde med veardier i
virksomheder. Vi beskriver de forskellige tilgange overordnet og knytter undervejs
ogsa nogle eksempler til beskrivelsen. I det folgende sxtter vi fokus pa, hvordan der
1 praksis er blevet arbejdet med vardier i relation til arbejdet. Hvor vi tidligere har
fokuseret pa begrebsligeorelsen af vardier, og pa hvad der forskningsmassigt er
etableret viden om, sa vil vi her i hojere grad fokusere pd, hvordan der 1 forskellige
sammenhzange er blevet arbejdet med vardier. Eftersom vi har baseret afsnittet pa,
hvad der er beskrevet i rapporter og litteraturen, si er eksemplerne typisk hentet fra
forskning, athandlinger, konsulentrapporter og lignende.

Forskellige tilgange til arbejdet med veerdier

Vardier findes altsda overalt. Men mdden man arbejder med vardier pd, er meget
forskellig. Man kan gore sine vardier tydelige ved at skrive dem ned og henge dem
op. Man kan vzlge at definere nogle eksempler pa god adferd for medarbejdere og
for ledere, uden at formulere selve vardierne. Man kan ogsd valge at se sin
produktportefolje som udtryk
for nogle bestemte
verdiytringer. Man kan vzalge at
fortzlle historier, som sxtter
fokus pa vardierne eller at fa et
forumteater til at satte en
dialog om verdier i gang osv.

Definition af
veerdier

Maling af
Handling, — vaerdier
forandring
Identificere

forske ml. gnskede

og faktiske v%

Selv. om der er overlap har vi

delt de forskellige tilgange lidt op. Som figuren illustrerer, kan man vzlge at se det
som en udviklingsproces, der gar fra at formulere sine veardier, udvikling af en
metode til at madle de faktisk levede vardier og handlinger, der enten sigter pa at
andre handling eller en ny formulering af veardier. Det er dog en lidt kunstig
opdeling, fordi vardierne har vearet 1 spil sa leenge vi har praktiseret — og vi vender
konstant tilbage til udgangspunktet, nar vi indgar i en dialog om, hvorvidt vi nu har
hindteret en given situation ”bedst” muligt.

En af de mest grundige praktiske vejledninger om valg og fravalg peger pa en rakke
gode sporgsmil til de fremtidige muligheder. Bogen, som har fokus pa det
kommunale og amtskommunale omrade, er udarbejdet af Solveig Hansen, Lotte
Colberg Olsen og Lene Schou. 1 Verdier pa arbejdet (Hansen, Olsen et al. 2003) peges
blandt andet pa en rakke centrale sporgsmal, der opstir i forbindelse med
vardiarbejdet.
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Eksempler pa centrale sporgsmal for biade ledere og medarbejdere:

e Hyvilke vardier mener du, det er vigtigt at bringe 1 hojsadet pa din arbejdsplads?

Hvad forestiller du dig, at der skal til for at de bedste vardier fir liv i praksis?

Er vi parate til de lange seje trek det er at skabe en vaerdiorienteret organisation?

Hvor er det vigtigst, at ejerskabet forst forankres? I toppen af organisationen eller bredt?

Hvilken model til udarbejdelse af vardier (oppefra og ned-modellen eller nedefra og op-
modellen) vil passe bedst i vores organisation?

Hyvilke ressourcer har vi til radighed i vaerdiarbejdet?

e Hyvilke vardier er vigtigst for os at arbejde med? Interne vardier? Eksterne vaerdier? Eller en
kobling af interne og eksterne vardier?

® Hvordan sikrer vi, at der er plads til forskellighed i vores arbejde med vardier?

¢ Hoyilke forventninger har vi til vores ledere i forbindelse med vardiarbejdet?

® Hvordan kan vi sikre lobende dialoger om bade de erklerede og de faktiske vaerdier pa jeres
arbejdsplads?

(baseret pa Hansen m.fl. 2003)

Vi starter aldrig helt pa ny - eksisterende veerdier

Virksomheder har som udgangspunkt allerede definerede vardier. En virksomhed
starter derfor ikke pa bar bund, nir virksomheden vealger at ga i gang med at
fokusere ressourcer til vaerdiarbejde. Vardierne kommer til udtryk enten i politikker
eller i de strukturer, som danner udgangspunkt for virksomhedens hverdag.
Politikker er fx udtrykt i en virksomheds mission, vision, vardigrundlag,
ledelsesgrundlag, personalepolitik, mangfoldighedspolitik, ligestillingspolitik eller
politk om socialt ansvar. Disse udtrykker virksomhedens veaerdimassige
betragtninger. De kan enten vare direkte relaterede til virksomhedens ydelser og
produkter (typisk vision og mission), til virksomhedens organisation, til dens
ledelsesstil (vardigrundlag, ledelsesgrundlag, personalepolitik) eller de kan vere
vardier, som har til formal at leve op til socialt ansvar, skabe et bestemt image i
relation til kundegrupper og andre interessenter (fx mangfoldighedspolitik, politik
for socialt ansvar osv.). Ofte har disse politikker en direkte indflydelse pa, hvordan
medarbejderne oplever deres arbejdsplads — og derigennem ogsa i forhold til,
hvordan man som medarbejder motiveres. Disse forskellige politikker kan vare
opstaet pa forskellige mader. Det kan vare gennem strategiske beslutninger taget i
ledelsen, gennem samarbejdsudvalg, gennem interessentanalyser, gennem et oplevet
forventningspres fra virksomhedernes omverden — disse forskellige metoder
kommer vi ind pa i det folgende.

Som en illustration af forskelle pa eksisterende verdier kan vi se pa forskellen
mellem de to arketypiske organisationsmodeller, den mekaniske og den organiske.
Den mekaniske model udtrykker den traditionelle produktionsvirksomhed, mens
den organiske udtrykker nogle centrale trak ved mere flade og selvstyrende
organisationer. Hver iser udtrykker disse to modeller meget forskellige
grundleggende verdier og forventninger til medarbejderne. I den mekaniske
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organisation forventes medarbejderne forst og fremmest at folge de fastlagte
handlingsrutiner og ordrer der kommer ovenfra. I den organiske forventes
medarbejderne at vare proaktive og selv at tage ansvar og initiativ.

Mekanisk Organisk

Omverden Stabil og sikker Turbulent og uforudsigelig
Strategi Reaktiv Proaktiv

Teknologi Rutineteknologi Kompleks teknologi
Motivering Okonomisk Selvaktualisering
Organisationsstruktur Hierarkisk, bureaukratisk Organisk

Ledelsesstil Autoriter Demokrati

Selvom det forventes, at flere og flere organisationer andrer sig i retning af den
organiske model, med storre vaegt pd storre selvstendighed blandt medarbejderne,
skal vi ikke glemme, at mange arbejdspladser er organiseret ud fra den mekaniske
model. Vardiledelse kan ses som et svar pa nogle af de ledelsesproblemer, der
opstir i bevaegelsen fra mekaniske hen mod organiske organisationsmodeller.

Virksomheders hverdag er under sterk indflydelse af de strukturer, der
far “maskineriet til at kore”. Disse strukturer har vardier indskrevet i sig. I de fleste
danske virksomheder findes der fx samarbejdsudvalg, sikkerhedsudvalg og lignende.
Deres eksistens er i sig selv udtryk for nogle grundleggende vardier. Disse bliver fx
fremhaevet, nar den skandinaviske ledelsesform stir overfor mindre
samarbejdsorienterede tilgange til at organisere relationen mellem ledelse og
medarbejdere i en virksomhed — fx i forbindelse med opkeb af danske
virksomheder. Det bliver ogsa tydeligt, nir en virksomhed vazlger at @ndre pa
strukturerne og deres formulerede politikker. Dette kan ske ved at sla deres
samarbejdsudvalg og sikkerhedsudvalg sammen eller ved at udvikle nye politikker
for mader at hindtere mangfoldighed, mobning, psykisk arbejdsmilje, miljomzassig
ansvarlighed osv. pd. Virksomhedens ”’struktur” kan ogsa beskrives som fx den type
af viden, og dermed de forskellige fagerupper, som skal vare til stede for at kunne
lose virksomhedens opgave. Her kan vardier ogsé spille en rolle — fx siges det ofte
at professioner som fx leger og advokater er under stxrk indflydelse af den
professionsuddannelse de har, og de vardier som er indlejret 1 en sidan uddannelse.
Ligeledes er fx en bankuddannet og en handverker praget af nogle forskellige
faglige veerdier.

At definere vaerdier

Nir en virksomhed valger at arbejde vardibaseret sker det som regel ved at swtte
fokus pa hvilke vardier man allerede har og hvilke vardier man onsker der skal
veare 1 fokus 1 fremtiden. Dette kan gores pa meget forskellige metoder:

® Jedelsen definerer verdier
® konsulenter bidrager med at definere vardier
® interview og fokusgrupper med medarbejdere og andre interessenter
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® sporgeskemaer mv. (se under "Maling af verdier”)

® inddragelse af medarbejderne gennem procesorienterede tilgange (se sarskilt
afsnit).

Man kan derfor fremhave to grundmodeller, nar verdigrundlaget skal defineres:
Den ene kan vi kalde Oppefra og ned-modellen (top-down-modellen), hvor den overste
leder, direktoren, eller ledergruppen, evt. i samarbejde med eksterne konsulenter,
definerer vardigrundlaget og derefter implementerer vardigrundlaget i
organisationen. Nedefra og op-modellen involverer alle medarbejdere i formuleringen af
verdigrundlaget.

Muligheder og udfordring ved de to modeller for verdiarbejdet:

Oppefra og ned-modellen

Muligheder Udfordring

Vardierne kan kobles tat til overordnede Veardierne kan virke fremmede og ikke

strategiske overvejelser vedkommende — isxr 1 meget store
organisationer

Et fzlles vaerdisat kan vere med til at samle Setter stort fokus pa lederne som rollemodeller

organisationen

Kan bidrage til fxlles fodslag i lederkredsen Krever at lederne er grundigt afklaret om deres
egen rolle og holdninger i forhold til
veerdigrundlaget

Lederne har mulighed for at satte dagsorden og

ambitionsniveauet

Lederne har mulighed for forst at finde deres

egne ben i verdiarbejdet

Nedefra og op-modellen

Muligheder Udfordringer

Lettere at skabe ejerskab Tidskrevende — isar 1 meget store
organisationer

Fallesskabsfolelse og positive energier blandt Usikkerhed om hvad resultatet bliver

medarbejderne

Forbereder medarbejderne pi refleksioner og Kraver stram styring og koordination

samtaler om veardier
Kan stille store krav til medarbejdernes
formuleringsevne
Forudseatter en “dialog”-kultur

Hentet fra ”Verdier pa arbejdet” (Hansen m.fl. 2003 s. 49)

Denne tilgang omfatter siledes de tre sidste metoder: Interview-, sporgeskema-, og
procesorienterede metoder. Valget af grundmodel for formulering af vardierne er
en af de mest afgorende beslutninger, der tages af ledelsen, fordi medarbejdernes
holdning til verdiarbejdet normalt er athangig af den rolle, de har spillet i forhold
til at definere vardierne. Det kan umiddelbart forekomme som en god ide, at
ledelsen definerer vaerdierne, fx at det er en vanskelig og tidskraevende proces at

side 36



formulere falles vardier med deltagelse af alle medarbejdere. Nir ledelsen
formulerer vardigrundlaget er vardiformuleringen hurtigere gennemfort, men i
stedet bliver implementeringen af vardier en vanskelig og ressourcekravende
proces. Valget bliver derfor mellem en hurtig udformning af vaerdigrundlag, med
efterfolgende vanskelig implementering i organisationen, eller en langsom og mere
kreevende proces med at formulere vardigrundlaget, men hvor denne proces dog
samtidig udgor et vigtigt element i implementeringen af vaerdierne.

Nar ledelsen definerer veaerdier

Den traditionelle tilgang har varet, at ledelsen definerer vardier i et vardigrundlag.
Dette sker typisk ved, at ledelsen — evt. i samarbejde med en konsulentvirksomhed
— atholder et ledelsesseminar, hvor formalet er at pracisere virksomhedens strategi
pa kort og lang sigt. I dette arbejde har ledelsen behov for at sege ind til, hvad der
er kernen af virksomheden. Hvad er det for styrker og svagheder virksomheden har
internt; hvad er det for muligheder og trusler der findes i relation til omgivelserne*?
I arbejdet med at gennemfore en sidan analyse fokuseres der typisk pa forskellige
analytiske niveauer, som skal afspejle hinanden: det strategiske og det operationelle.
I det arbejde kan der endvidere blive fokuseret pa, hvad det sa er for grundlaeggende
og fundamentale verdier, som virksomheden hviler pa og som skal holdes i havd
for at kunne imedekomme de strategiske mal.

En del af det arbejde har inden for bl.a. konsulentverdenen i de senere ar gaet under
betegnelser som corporate identity, branding og corporate religion som beskrevet i
foregaende kapitel. Tilgangene har veret kritiseret for at fokusere for meget pa at
skabe et image, et brand af virksomheden, som virksomheden ikke var i stand til at
leve op til. En betragtning som bade er blevet anset for i sig selv at vare uetisk, men
som ogsa har haft den konsekvens at virksomheder kunne blive ramt af deres
verdiarbejde, som en boomerang. Nar man udstiller sine verdier, bliver man ogsa
stillet til regnskab for dem.

Det er her vardiarbejdet har spillet en central rolle i de senere ar — men det er ogsa
her, at vardiarbejdet har udviklet sig fra primart at vaere et ledelsesanliggende til
ogsd at blive et anliggende for medarbejdere og andre interessenter. Mange
virksomheder praktiserer stadig en top-down-tilgang til verdiernes rolle og vil
fortsat gore det. Men der er alligevel en stadig stigende tendens til at det
verdimassige arbejde praktiseres pa andre mader.

Interview og fokusgrupper med andre interessenter

Erkendelsen af, at ledelsen ikke kan udvikle visioner og vardier uden, at det har en
solid forankring i den virkelighed, som omgiver denne har medfort, at mange

4 Dette betegnes ogsa til tider som en SWOT-analyse — strength, weakness, opportunities, threats (styrker,
svagheder muligheder og trusler).
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virksomheder arbejder med “nedefra og op”’-metoder til definering af
verdigrundlaget. Virksomhedens overlevelse er athangig af, at vardierne ogsa
finder genklang hos medarbejderne, kunderne og det omgivende samfund.

Denne erkendelse er blandt andet et resultat af forskning omkring vardier i
vitksomheder, som den blev gennemfort for en rakke ar siden. Dels blev det
abenlyst, at mange valgte de samme vardier (Morsing 2001), men ogsa at det var
relevant at inddrage virksomhedens interessenter, fx. medarbejdere, kunder,
underleverandorer og det omgivende samfund etc.Meyer 1995; Meyer and
Arentsen 1997). Det er derfor blevet stadig mere almindeligt at inddrage interview
og fokusgrupper for at identificere de centrale verdier — bade de faktiske og de
onskede. Typisk vil en virksomhed drage nytte af konsulenter til at gennemfore en
undersogelse/kortlegning af, hvilke vaerdier de forskellige interessenter synes er
relevante. Bdde 1 interview og 1 fokusgrupper kan inddrages forskellige
sporgeteknikker, fx.>:

® abne sporgsmal om verdi-associationer

e hvilke myter, historier og fortxllinger, der associeres til virksomheden

® en raekke vardiudsagn relateret til interessentens relation til virksomheden

® cn rakke dilemmaer som virksomheden kan std i — eller stille sine interessenter i
® cases der illustrerer vigtige veerdier

¢ billeder og symboler pa, hvad den enkelte virksomhed representerer

® hvilke dromme eller forventninger en interessent har til fremtiden i relation til
en given virksomhed.

Ved at kortlegge de vardier som de forskellige interessenter tillegger virksomheden
— herunder muligvis delt op pd dens produkter, dens ageren pa markedet, dens
personalepolitik osv. — kan virksomheden fi et slags kort over, hvilke vardier
omverdenen tillegger virksomheden; hvor er der forskelle, og hvor er der overlap
mellem de forskellige vaerdier. P4 den baggrund kan virksomheden dels tilvejebringe
viden om, hvor den har rodfestede vardier — dvs. hvor er de forskellige
interessenter enige om, at den har en forankring. Men virksomheden kan ogsa opna
en viden om, hvor der er forskelle i de forskellige interessenters opfattelse af
vitksomheden. Pa det grundlag kan virksomheden tage nogle mere informerede
valg om, 1 hvilken retning den onsker at bevage sig, og hvilke verdier den bor satse
pa at tydeliggore i bestemte retninger.

Virksomheder der foretager denne type af vaerdiundersogelse vil ofte ogsd anvende
kvantitative undersogelser for at fia et overblik over omfanget af tilslutningen til
verdierne.

5> se fx Interplays undersogelse af Kobenhavns Universitetet (KU), som findes pd nettet
(www.ku.dk/kommunikation/web/kommunikationsstrategi/ Vaerdirapport.pdf - downloadet december 005)
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Eksempel®

Novo Nordisk har siden begyndelsen af 90”erne arbejdet med
veerdibaseret ledelse. Virksomheden har systematisk arbejdet Novo”s centrale verdier
med den tredobbelte bundlinje. Virksomheden arbejder pi at Ansvarlige

skabe en dialog med sine interessenter — bédde aktionrer, | Ambitiose

medarbejdere, kunder, leveranderer, medier, myndigheder, Ansvarsbevidste
NGO”ere og lokalsamfund. Den vardibaserede ledelsesform | Samspil med interessenter
er udtrykt i Novo Gruppens ledelses- og idegrundlag som | Abne og wrlige

kaldes ”The Novo Way of Management”. Arbejdet med at Parat til forandring
udvikle denne ledelsesstil blev pabegyndt i 1996 og blev
endeligt offentliggjort 1 2000. Virksomhedens charter sammenfatter ”The Novo Way of
Management”. Den indeholder bl.a. en beskrivelse af virksomhedens vision, vardier (se tekstboks),
grundleggende regler og overordnede metoder til at indfri disse elementer. En af disse metoder er
virksomhedens arlige baredygtighedsrapport, hvori virksomheden redegor for sine prastationer.
Rapporten anvendes ogsd som et redskab til at skabe dialog med interessenterne ved at inddrage
eksterne eksperter og interessenter i revidering af drets resultater. Lobende gennemfores der
sakaldte “facilitations”. I den proces gennemfores der systematiske evalueringer af et team under
Novo Gruppen. Dette kan sivel involvere analyse af forretningsprocesser som forskellig
dokumentation og interview med ledelse, medarbejdere og eventuelt andre interessenter. Et af de
udgangspunkter, som facilitatorerne kan tage afset 1 er Novo Gruppens 10
sakaldte ”fundamentals”, nogle grundleggende regler for ledelse. For eksempel lyder de tre forste:
1. Alle enheder skal udveksle og indfere bedre médder at gore tingene pa.

2. Alle enheder skal have en klar beskrivelse af, hvor ansvar og beslutningsmyndighed befinder sig.

3. Alle enheder skal have en handlingsplan, som sikrer forbedring af forretningsresultater og
arbejdsklima.

Dialogorienterede og procesorienterede tilgange

Overfor den hierarkiske top-down-styrede model for udvikling af veardier i
arbejdslivet kan navnes en lang rakke demokrati og dialog-orienterede tilgange til
organisationsudvikling med fokus pa verdier. Disse er procesorienterede tilgange,
som ikke nedvendigvis tilstreber at male vardier i traditionel forstand, men som
alligevel ofte skaber en opmarksomhed omkring, hvilke verdier organisationen
faktisk praktiserer, hvilke vaerdier der lever som onskede vardier, og hvordan man
kan reducere afstanden gennem yderligere refleksion over vardierne. Disse tilgange
er ofte lengerevarende processer.

Dialog og veerdiudvikling med diverse interessenter

Et meget karakteristisk eksempel pa denne made at arbejde med verdier pa er en
interessentbaseret dialog model, der er blevet betegnet som Dialogos (Meyer 1996,
1997). Dialogos har det erklerede mal at bidrage til at udvikle en systematisk tilgang
til, at en organisation kan laere at lere. Laringen skal vare baseret pa en
demokratisk-etisk grundholdning, hvor de fire elementer: analyse, dialog, forandring
og leering spiller sammen (Meyer 1995; Meyer and Arentsen 1997).

¢ Eksemplet er oprindeligt beskrevet i Kamp, A., C. Koch, et al. (2005). Forandringsledelse - med koncepter
som ledestjerne. Kobenhavn, Nyt Teknisk Forlag, hvor vaerdibaseret ledelse beskrives sammen med en rekke
andre ledelseskoncepter, der bliver praktiseret i danske virksomheder.
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Forandring

I analysefasen identificerer virksomheden sine nogleinteressenter. Forskellige metoder
kan anvendes til at finde frem til kernevardierne (fx historie-, fremtids- eller
scenarie-varksteder, fokusgrupper, interview osv.). Der vil komme mange
forskellige verdier frem, hvoraf nogle vil sta i modszatning til hinanden og andre vil
overlappe. Virksomheden — ofte reprasenteret ved en styregruppe eller ledelsen —
skal vurdere de forskellige interessenters veardiytringer. Den naste fase er
dialogfasen. I dialogfasen debatteres de vardier, som er fremkommet pa baggrund af
kortlegningen. Her kan anvendes mange af de metoder, som er navnt ovenfor i
relation til kortlegningen. Dialogens grundtrin beskrives undertiden som en proces,
hvor der skal skabes rum for at interessenterne kan udtrykke sig wrligt, lytte abent,
acceptere og forsta og endelig hjzlpe og @ndre adferd. 1 /eringsfasen identificeres
forskelle mellem den eonskede praksis og den eksisterende praksis. I processen
afklares, hvordan der fx gennem kompetenceudvikling eller andrede organisatoriske
strukturer kan opnds en storre overensstemmelse mellem det faktiske og det
onskede. Dernast forestds selve gennemforelsesarbejdet, som er nart forbundet
med leringsfasen. Det er naturligvis ogsa vigtigt, at indsatsen evalueres og leder
frem til en ny analysefase, af hvordan situationen ser ud. For eksempel kan der
udvikles et etisk regnskab. Som sadan kan der udvikles en cirkuler proces, hvor
evalueringsfasen gar naturligt over i en ny dialogfase med interessenter.
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Eksempel: Vardibaseret ledelse pa Centralsygehuset i Nastved

Centralsygehuset i Nastved har varet en aktiv deltager i udvikling af savel ideerne som praksis
omkring  Dialogos.  Dialogos  begyndte 1 1992 pia  Centralsygehuset, som et
organisationsudviklingsprojekt, der havde til formal at integrere Dialogos i sygehusets dagligdag og
derigennem gore sygehuset til et “lerende sygehus”. Projektets begyndte som et forskningsprojekt
ved Thorbjérn Meyer. Fra 1995 blev projektet viderefort af sygehuset gennem det som kaldes
Udyiklingshuset. Sygehuset har gennemgdet flere af de cykliske faser, som Dialogos modellen
implicerer (Larsen 2002). Sygehuset havde selv overtaget “styringen” af Dialogos efter at det i en
arraekke havde kort under ledelse af davaerende ph.d. studerende Thorbjérn Meyer.

I en specialeundersogelse af Dialogos pa Nastved Centralsygehus beskriver Dorthe Salling Larsen
hvordan Dialogos stir over for nogle udfordringer i forhold til at tilpasse sig konteksten for
anvendelse pi et sygehusomrade. Dorte Salling Larsen skriver, at Dialogos tager udgangspunkt i et
humanistisk projekt og peger pa, at Dialogos ikke 1 tilstreekkelig grad tenkes ind i den
sygehusfaglige sammenhang, hvori det skal praktiseres. Hun peger pa, at Dialogos primaert méler
pa “blode” lereprocesparametre og ikke pd de produktivitets- og effektivitetsparametre, som et
sygehus ogsd ma tenke pa.

”Nar Dialogos kun maler pa de ”blede” ”, uhandgribelige og humanistiske forventninger til
sygehuset og ikke de “harde”, faglige og okonomiske forventninger, betyder det, at projektet for
eksempel ikke tilgodeser malinger pa behandling i sundhed og sygdom, som er kerneydelsen pa et
sygehus. Projektet tilgodeser heller ikke ventelisteproblematikken, som kan betragtes som et
samfundsekonomisk problem” (Larsen, 2002: 105).

Den udfordring, der papeges her, viser hvor vanskeligt det er at fa de forskellige vardier i spil. Ofte
vil nogle opleve at blive prioriteret henholdsvis nedprioriteret. Processen er derfor ikke blot lost
gennem dialog.

Et punkt, som synes vasentligt at fremhave her, er at projektet konkluderer, at sygehuset i dag
benytter Dialogos som supplement til ledelsesstrukturen. Dialogos-processen er en omfattende
proces, som er temmelig tidskraevende. Dialogosmodellen har detfor ”..haft svart ved at blive
anvendt og integreret som et ledelsesinstrument.”

Sa lenge projektet korer, fir projektet tilfort ressourcer udefra i form af en ildsjxl der forsker,
delvist styrer og spatrer processen, sd er der ikke problemer med at holde vaerdierne centralt. Hertil
kommer den opmarksomhed som sygehuset og processerne far i forbindelse med projektet. Nar
disse aspekter forsvinder eller mindskes bliver det vanskeligere at holde fast i Dialogos. Der er
vaesentlige lereprocesser, men det kraver ogsa kontinuerligt investeringer og ressourcer, som fir
vanskelige vilkdr i konkurrence med de presserende daglige okonomiske perspektiver.

Den dialogbaserede tilgang udvikles ofte forskelligt alt efter, hvilke virksomheder,
der konkret er tale om. Story-telling, evt. i form af teater eller filmisk fremstilling
dvs. en narrativ fremstilling af verdier i form af forskellige kollektivt udviklede
fortellinger, og historier kan betragtes som en made at konkretisere
vardiforestillingerne 1 det daglige arbejde. Det bliver dbenlyst, at en virksomhed er
preget af mange interessenter, der hver har deres fortalling om virksomheden —
endda kan den samme interessent fortazlle flere fortellinger. Gennem fortallinger
skabes der mening om, hvordan virksomheders vardier praktiseres.
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Licens til kritiktilgangen, som vi diskuterede i forrige kapitel kan betragtes som en
variant af de demokratiske dialog- og procesorienterede tilgange, eftersom vardier
anvendes aktivt af interessenter til at stille virksomheden til regnskab. Det
forudsatter en abenhed, men det forudsetter 1 sxrlig grad ogsa, at der er fora, hvor
denne kritik kan tages. Stort set alle virksomheder har formaliserede fora, hvor dette
udspilles. Som tidligere nevnt er det fx samarbejdsudvalg og sikkerhedsudvalg — og
1 virksomhedens bestyrelse, hvor medarbejdere og andre interessenter ogsa ofte har
sede — at der udspilles debat om, hvordan virksomheden praktiserer sine vardier.
Hertil kommer personaleblade og internet/intranetbaserede debatsider, hvor kritik
kan fremfores.

Selvom der altsa er formaliserede fora har en rakke virksomheder fundet det
verdifuldt at gore en sxrlig dyd ud af at skabe fora til at fremfore kritik — og ikke
mindst, at skabe fora, hvor det er vardierne, der bliver bragt i anvendelse i
forbindelse med kritikken. Dette er muligvis sket i en erkendelse af, at
virksomheder ofte er praget af en konsensusorientering og en konfliktskyhed, som
bade har styrker og svagheder. I denne forbindelse er det interessante svagheden,
idet losning af konflikter ofte er det, som kan udvikle nye mader at gore tingene pa.
Konflikter kan altsa vare produktive og udviklende.

Det centrale i en dialogorienteret tilgang baseret pa abenhed og licens til kritik er
hensynet til interessenterne. Dermed kombineres arbejdet med vardier i arbejdslivet
med stakeholder management eller interessentteori. Der findes en rig og nermest
uoverskuelig international litteratur om dette emne (Buhmann og Rendtorff 2005),
sa vi vil nojes med at nevne et enkelt dansk eksempel. Ved siden af Dialogos-
tilgangen er Ole Thyssens teori om veardiledelse et godt forseg pa at arbejde
demokratisk og processuelt med vardier i praksis med fokus pa de involveredes
forestillinger, forhabninger og visioner.

Ifolge Thyssen kan vardiarbejdet medvirke til at gore organisationen mere
transparent og samtidig sensibilisere virksomhedens kommunikation og
information (Thyssen 1999). Dette bidrager til at udvikle den demokratiske
opfattelse af wverdiledelse. Hvis den styres af vardikommunikation bliver
organisationen mere sensibel for medarbejdernes forhiabninger og forventninger, og
det bidrager til at veere mere klar over formalet med organisationsudviklingen.

Verdiarbejdet bliver et vigtigt moment til at afklare:
1. beslutningsprocesser (demokratisering)
2. saglige hensyn (bredere verdibaseret grundlag)
3. beslutningslegitimation (inddragelse af flere grupper af ansatte)
4. beslutningsforudsztninger (synliggorelse af den implicitte dagsorden i
beslutningsprocessen (Thyssen 2000).
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Ved at inddrage disse hensyn kan ledelsen basere sin tekniske ekspertise pa et
bredere vardimassigt og etisk grundlag.

I moderne organisationer bliver demokratisk kommunikation en vigtig etisk
komponent. Ledelsen bor anerkende medarbejdernes betydning  for
beslutningsprocessen. Demokratisk kommunikation mellem medarbejdere og
ledelse er centralt for at finde en balance mellem magtstyring og vaerditomhed. Det
er til det falles bedste, at beslutningerne begrundes i en deliberativ politik, dvs. en
felles demokratisk radslagning.

Man kan sige, at verdiarbejdet som et centralt begreb 1 moderne ledelse gor vardier,
1 modsatning til rene funktionsbaserede lesninger, til centrale komponenter for
ledelsesbeslutninger i moderne private og offentlige organisationer. Vardier skal her
forstais  som at inddrage generelle vardimeassige komponenter i
beslutningsprocessen, der forbedrer organisationers sensibilitet og fleksibilitet.
Vardiarbejdet integrerer sporgsmil om veardiers begrundelser, pramisser,
nodvendighed af at sondre mellem basale og instrumentelle vardier, og der er
samtidig tale om et kompromis mellem forskellige vardiopfattelser i relation til
konkrete beslutningsprocesser (Thyssen 2000). Vardibaseret ledelse kan pa denne
baggrund forstds som en forhandlingsbaseret rationalitet, der sigter mod det falles
gode for alle interessenter i virksomheden, eftersom vardierne udtrykker personlige
livsoverbevisninger, og vaerdiarbejdet i et processuelt perspektiv gar ud pa at udvikle
og arbejde med disse overbevisninger. De etiske hensyn om meningsfulde vaerdier
inddrages her 1 den tekniske effektivitetsmaling 1 forhold til organisationens
generelle malsetninger.

Malinger af veerdier

Udvikling af veardiledelse sker igennem opstilling af verdikodekser og
vaerdiprogrammer, og disse kontrolleres og forbedres ofte ved forskellige former for
regnskaber og malingsprocedurer. De fleste metoder til vardiarbejde opererer
derfor med vigtigheden af maling af vardiernes udvikling. Forudsztningen for at
male pa verdier er naturligvis, at man har gjort sig klart hvilke verdier man ensker
at méle pa. Selv om miling langt fra altid anvendes sidan — fx hvis det primzrt
anvendes til kontrol — sa er maling
mest  anvendeligt som ct | Eksempler pd mélinger er
procesvarktoj. Det giver sjeldent | ® 300 graders malinger —er typisk malinger
nogen sarlig mening at male pi af en leder og dennes adfard ift. fx

hvi ke h . . organisationens verdier. Lederens adfzerd
noget, hvis man tkke hat gjort sig vurderes 1 forhold til udvalgte omrader. In-

klart, hvad resultaterne skal bruges til. Kluderer typisk ogsd en vurdering af, hvor

vigtigt den givne adferd opleves for opfyl-
Derfor er det forudgiende arbejde delse af organisationens vardier
med at identificere vaerdierne vigtigt | ® Holdningsanalyser, tilfredshedsanalyser,

(if. ovenfor, men ogsa med de mere osv. _
® Verdier inddrages 1

medarbejderudviklingssamtaler
® FEtiske regnskaber




procesotienterede/dialogotienterede tilgange nedenfor).

Forholdet mellem onskede vardier og faktiske (levede) vardier er ofte et centralt
opmarksomhedspunkt 1 vardimalingerne. Forskellige interessenter har ofte
forskellig oplevelse af, hvilke vaerdier en virksomhed har, men ogsa hvor stor en
betydning de tillegger de enkelte vaerdier. Derfor tilbyder en rakke konsulenter at
kortlegge verdiernes indbyrdes betydning vha. forskellige metoder.
® Hvor stor betydning tillegges en rxkke vardier at have i forhold til
hinanden?

® Hyvor stor en betydning tillegges en veerdi at have, fx pd en skala pd 1-5?

® Hvor stor betydning anses en vardi at have i forholdt til en fremtidig
situation?

® Hvor stor forskel er der pa en virksomheds faktiske praksis og den
onskede praksis?

Pa den baggrund kan virksomheden tage stilling til indsatsomrader for det
fremtidige arbejde med strategi og vardier.

Det skal fremhzves her, at maling af verdier er et af de mere omdiskuterede emner
i forbindelse med udviklingen af virksomhedens vardier. Bade fordi det er
afgorende hvem, der far lov til at definere vardierne, men ogsa fordi det at definere
verdierne, som navnt i forrige kapitel, af nogle anses for at vare en unedig
bureaukratisering og dermed i modstrid med selve intentionerne om at blive mere
vaerdibaseret. Udbyttet af malinger athaenger af intentionen med malingen. Er det
blot at skabe opmazrksomhed pa et bestemt verdiomrade? Er intentionen, at
malingerne skal have konsekvenser for fremtidige handlinger, strategier osv.?

Ofte gennemforer virksomheder omfattende malinger af vardier. Herefter bruges
der tid pa at udbrede kendskabet til vardierne. Men der stilles ikke sporgsmalstegn
ved, hvilke af dem der burde vare i besiddelse af vaerdierne og skal lere dem at
kende. Dette er resultatet af en udpraget ledelsesstrategi, hvor intern markedsforing
af et bestemt verdiset antages at fore til en bestemt onsket adferd hos
medarbejderne. Men det skaber hverken dialog eller udvikling omkring
virksomhedens vardiset.

Etiske regnskaber

Etiske regnskaber laves pa mange mader. Det kan ogsa vare vanskeligt at skelne
mellem etiske regnskaber, verdirapportering eller sociale regnskaber (Pietras-Jensen
2003a; Pietras-Jensen 2005). Men den grundleggende ide er den samme, nemlig at
vitksomheden skal sta til regnskab for, hvordan den praktiserer sine vardier.
Kvaliteten kan naturligvis variere alt efter, om de vaerdier man maler pa nu ogsa er
relevante (se under de afsnit, der handler om at formulere vardierne) og alt efter
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om de metoder, man har valgt til at male ”verdiernes tilstand” pa er gyldige og
palidelige.

De etiske regnskaber bliver i modsatning til almindelige regnskaber bade opgjort
kvantitativt og kvalitativt. Kvantitativt vil der pa baggrund af nogle definerede
verdier bliver foretaget sporgeskemaundersogelser, som viser om forskellige
interessenter (kunder, medarbejdere, underleverandorer, borgere osv.) oplever, at
virksomheden lever op til de vaerdier, som de har opstillet. En kvantitativ opgerelse
kan ogsd — men det ses sjeldent — opgeres som investeringer der foretages i nogle
verdimassige betragtninger, fx. sociale projekter osv.

Etiske regnskaber kan ogsa beskrives kvalitativt. For eksempel ved at beskrive,
hvordan virksomheden 1 lobet af de senere ar har arbejdet for at opfylde konkrete
veerdiudsagn.

Ud over etiske regnskaber valger mange virksomheder ogsa at have regnskaber pa
andre omrider, som ligeledes kan relateres til verdier i arbejdslivet. Det kan for
cksempel vare sociale regnskaber, miljoregnskaber el. lign. Til tider formuleres de
som en del af de etiske regnskaber.

Eksempel: Vardibaseret ledelse i byggeprocesser

Vardibaseret ledelse anvendes ogsa inden for byggeriet, fx i forbindelse med en byggeproces
omkring Limfjordskollegiet.” Mange byggeprojekter er flygtige projekter med mange partnere. 1
disse projekter er behovet for etablering af en falles forstielsesramme og nogle fxlles mal stort.
Vardibaseret ledelse har varet afprovet som en tilgang at sikre ... @ndringer i kultur og adferd i
virksomheder og organisationer (Christoffersen 2002: 16). Man har sogt at udvikle en raekke
verdier, som er blevet formaliseret i en samatbejdsaftale og monitoreret i forlobet gennem
deltagelse af alle partnere, herunder ogsa medarbejderne pa byggepladsen I dette projekt har de
vaesentligste elementer varet anvendelsen af workshop og et sakaldt verdiweb”.

Der blev atholdt tre workshop som indgang til arbejdet med veardier. De falles vardier
blev skrevet ind i samarbejdsaftalen mellem byggeriets forskellige partnere. De enkelte vardier blev
beskrevet gennem en formulering af den onskelige adfzrd.

I forbindelse med byggeprojektet blev etableret et vardiweb. Samarbejdspartnere og
medarbejdere pd byggepladsen skulle
hver anden uge melde ind, hvordan de
oplevede, at vardierne blev eftetlevet i

Vardiweb
Et ”vardiweb” giver mulighed for at medarbejdere —

de 14 dage, som netop var giet. Der | ©8 €Vt ogsd andre interessenter — kan deltage 1 en
bl .

kunne gives en karakter pa en skala fra kontinuerlig vurdering af vardiernes betydning.
1 til 5 pa hver af de 8 verdier. Dels Webbet udmarker sig ved at stille et “rum” til

radighed, hvori positive og negative erfaringer med
overholdelse af verdierne kan ytres. Det kan dermed
blive et leringsrum. Og det kan — ligesom det
fremfores andre steder — blive et rum hvor der gives
licens til kritik.

kunne man give karakter efter, hvordan
man oplevede, at vaerdierne var blevet
overholdt. Dels kunne man vurdere
hvilken vasentliched man tillagde den
pagzldende vardi.

Anvendelsen af webben bidrog til at imedekomme flere problemer, som kunne have
udviklet sig til mere omfattende og alvorlige problemstillinger. Fx opstod der problemer, da de

7 Eksemplet baserer sig pa rapporten “State-of-the-Art rapport — Arbejdsgruppe Veardiledelse”
(http:/ /www.byggeevaluering.dk/db/files /vaerdiledelse.pdf - dowloadet december 2005)
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rigtige tegninger ikke ndede ud pa byggepladsen, hvilket blev opdaget pa grund af dérlige karakterer
pa verdiwebben. Et andet eksempel er, at hovedentreprenoren presser tempoet, fordi der opstar
problemer med at overholde tidsfristen. Det bliver fremfort via verdiwebben og resulterer i en
bevilliget udsattelse til hovedentreprenoren. Vardiwebben fungerer som et dialog- og kritikredskab.
Hvor kritikere af vardibaseret ledelse til tider ser vaerdier som blot en mere avanceret og skjult
mide at regulere og kontrollere medarbejderne pé, sd synes det her at vere medarbejderne, der
kontrollerer og regulerer ledelse og medarbejdere 1 stottefunktioner.

Det videre arbejde med vaerdier

Vi har fremhavet de dialogorienterede, processuelle og kritiske tilgang til arbejdet
med vardier i virksomheder som de mest befordrende praktiske tilgange til
verdiarbejdet, hvis man tager udgangspunkt i medarbejdernes udvikling i
arbejdslivet af de vardier, som de vardsatter i livet. I disse tilgange gives der
mulighed for aktiv medvirken, der skaber mulighed for personlig og
kompetencemassig udvikling blandt medarbejderne og samtidig udvikling af
virksomhedens lzere- og arbejdsprocesser.

Der er et vald af forskellige metoder og tilgange til dette arbejde med
vaerdiudvikling, og vi har ikke kunnet komme ind pa dem alle. Ofte vil forskellige
metoder kombineres. Ud over det centrale hensyn til en demokratisk proces, en
aben interessentdialog er det i praksis svart at stille kriterier op for, hvad der
er ”den gode tilgang”. Men de fleste vil formentlig vurdere, at de virksomheder,
som formir at kombinere en rekke forskellige tilgange, er dem som kommer lengst
i arbejdet med vardier. Og det er ikke nok blot at male pa vardier, som ledelsen
stiller op, eller at sporge medarbejdere eller kunder om de finder, at nogle vardier er
bedre frem for andre. Det vil i stedet vare en rimelig betragtning, at pege pa
nodvendigheden af, dels at kombinere tilgangene og dels at se det som en
lengerevarende proces, hvor man gentagende ma identificere sine kernevardier pa
ny, undersoge forskelle mellem de enskede vardier og de levede veardier, prioritere
indsatsomrader og udvikle indsatser til at imedekomme, der hvor man finder, at der
er behov for at reducere gabet mellem de onskede og faktiske vardier.

Uanset hvilken tilgang man vealger star der kritikere pa sidelinjen. I naste kapitel
redegor vi for nogle af de kritiske perspektiver. Det kan vare en styrke at teenke i de
kritiske baner, hvis man ensker at tilrettelegge en proces, som vil forsege at tage
hejde for nogle af kritikpunkterne.
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Kapitel 4: Kritiske perspektiver

I dette afsnit vil vi fokusere pa nogle af de kritikker, der har vaeret fremfort i forhold
til vardiledelse og brugen af vardier i forhold til medarbejderudvikling. Disse
kritiske perspektiver tjener som inspiration for debat om, hvordan man kan udvikle
tilgange til verdiarbejdet, sa det undgas at verdiarbejdet bliver en ny metode til at
dominere og undertrykke medarbejdere. Kritikerne har det til fzlles, at de mener, at
arbejdet med vardier i arbejdslivet ikke forer til en bedre moral eller mere lykkelige
mennesker, men i virkeligheden udtrykker en ny form for taylorisme, hvor verdier
anvendes som ideologiske redskaber til at fa virksomhederne til at fungere mere
rationelt. Forst diskuteres den kritiske opfattelse af verdier i arbejdslivet som en ny
disciplineringsmekanisme. Derefter kommer vi ind pa den nye arbejdsmoral, som
verdibaseret ledelse synes at reprasentere.

Pseudo-vaerdiledelse?

Kritikere af den vardiorienterede tilgang til lederskab fremhaver bla., at retorikken
appellerer til folelser snarere end fornuft, og at der ikke tages hojde for den
demokratiske diskurs og magtfordelingen 1 virksomheder. Den manipulerer dem
som skal folge den karismatiske og vaerdidrevne leder sd “folgerne” ikke tager hojde
for egne interesser. Fortalerne argumenterer for, at kritikkerne overser de positive
aspekter. De ignorerer de problemer som ofte folger en demokratisk tilgang til
udvikling af virksomheder — og kritikerne skelner ikke mellem “zgte” lederskab
med udgangspunkt i vardier og si pseudo-verdiledelse. Agte lederskab ma
identificere kerneverdierne og de falles forenende formal i organisationen.
Derigennem frigores deres menneskelige potentiale og der skabes en pluralistisk
ledelsesform, som bade skaber tilfredse medarbejdere og effektive virksomheder.

Dette argument overbeviser dog ikke kritikerne, der fastholder, at de forskellige
veerdiledelsesprogrammer ikke er andet end et forseg pé at fremme ideologien hos
en bestemt gruppe i stedet for at taenke pa en universel moralsk facon, og at
verdierne har til formal at befordre egne sarinteresser ved at sikre okonomisk magt,
samtidig med at der gives det falske indtryk af at tjene falles etiske idealer. Vardier i
virksomheder tjener dermed ikke medarbejderne, men sigter mod styrkelse af
organisationen pa medarbejdernes bekostning. Der kan fremhzves folgende
problemer og kritikpunkter ved de forskellige tilgange til vardier og vaerdibaseret
ledelse, som vi har diskuteret tidligere.

I forhold til branding pa vardistrategien fremhzaves problemerne med at vaerdierne
formuleres oppefra og ned, at der ikke findes ét ”sandt” image, og at vardierne
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typisk bliver skueveardier eller ”varm luft”, der ikke afspejler de faktiske vardier, der
er pa spil i virksomheden.

I forhold til styring og kontrolstrategien peges pa, at vaerdierne, fordi de ses som
erstatning for traditionelle hierarkiske styringsmodeller, legger for stor vagt pa at
ensrette og homogenisere organisationen, sa den gennemsyres af de valgte verdier.

I forhold til faellesskab og dialogstrategien kan peges pa, at fxllesskabet kan blive til
holdningstyranni, hvor det kan vare sveart at sige fra overfor fzllesskabet og de
vardier, der formuleres som de falles verdier.

I forhold til demokrati og kritikstrategien peges pa, at der i praksis vil vaere en
graense for hvilken kritik der tillades.

@konomi haenger teet sammen med veerdier

Gar vi endvidere tilbage til Max Webers protestantiske etik kan vi nemmere forsta
baggrunden for den harde kritik af verdier i virksomheder. Som vi har navnet,
hevdede Webers, at kapitalismen ikke kunne adskilles fra den protestantiske etik,
der gik ud pa at arbejde hardt og mejsommeligt for at sikre sig frelsen. Det betod, at
ctikken og virksomhedens veardier ikke var andet end legitimation for
virksomhedens okonomiske indtjening. Denne opfattelse af vardiledelse som
okonomisk motivation af medarbejderne er blevet udsat fra hard kritik, som udtryk
ikke for frigorelse af medarbejderne, men derimod for en styrket undertrykkelse fra
virksomhedens side, hvilket betyder, at vardibaseret ledelse i bedste fald ikke kan
betragtes som andet end en ny og mere sofistikeret form for manipulation.

Weber begynder analysen af den protestantiske etik og protestantismen and ved at
fremhave det karakteristiske ved den kapitalistiske organisation og den ekonomiske
rationalitet 1 det kapitalistiske samfund (Weber, 1987: 35). Foregelsen af rigdom har
eksisteret uathangigt af kapitalismen og er ikke unikt ved kapitalismen. Den
moderne vestlige kapitalisme er derimod karakteriseret ved en rationel organisering
af arbejdet og ved profitbaseret udveksling pa rationelt organiserede markeder.
Selvom vi finder aspekter af den kapitalistiske okonomi i mange historiske
civilisationer, er det kun i det moderne vestlige samfund, at denne produktionsform
har udviklet sig fuldt ud.

I kontrast til nogle af hans samtidige okonomiske tankere er Weber klar over
virksomhedens betydning for en rationel okonomisk organisering. Han
understreger vigticheden af okonomiske rutiner, rationelle bureaukratier og
kalkuleret administration af dannelsen af de forskellige virksomheder (Weber, 1987:
24) Weber hzvder siledes, at den moderne rationelle virksomhedsorganisation er
karakteriseret af disciplineret arbejdskraft og vedvarende investeringer af kapital.
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Okonomisk effektivitet forstiet som at skaffe sig mere profit og at foroge velferd
opfattes som det ultimative mal for denne rationelle okonomiske organisation.

Webers analyse af forholdet mellem religiose og
okonomiske vardier kan pd mange mader siges at
foregribe de kritiske moderne analyser af vardiers
rolle 1 virksomheder. Weber fremhaver
betydningen af etiske, sociale og kulturelle vardier
for dannelsen af det moderne samfund. I sxrlig
grad har begrebet om menneskets arbejdskald
haft betydning for det moderne arbejdsmoral.
Derud over kan det hzvdes, at rationalisering
savel ~som  sekularisering er  indbyggede
dimensioner af protestantismen, for vardierne i
mystik og immanent religion opgives til fordel for
troen pa en transcendent Gud og budet om
menneskets engagement i verden. Hvis dette er
tilfeldet, kan vi forsti, hvorfor Webers
synspunkter blev kombineret med en kritisk

Vardiledelse er en ny og mere

sofistikeret form for
manipulation af
medarbejderne. Det forer til et
nyt 7jernbur” — ikke en

frigorelse som det hzvdes.
Medarbejdernes nye roller i
moderne virksomheder kraever
selvstyrende og
selvmotiverende medarbejdere
— lige netop hvad verdiledelse
medvirker til at skabe.

holdning til verdierne 1 det

okonomiske system. Essensen 1 Webers kritik af gkonomiens etik var forestillingen,
om det protestantiske kald skabte et jernbur, en asketisk holdning, hvor der gjorde
det umuligt for mennesket at nyde livet. Weber hevdede, at modernitetens pris var
"fagmennesker uden dnd og nydelsesmennesker uden hjerte (Weber, 1987: 182).”
Den effektive markedsekonomi er nemlig ikke mulig uden kaldets grundleggende
selvdisciplin og rationalitetens jernbur (Weber 1987: 181).

Pa trods af at den kan forekomme noget abstrakt, er Webers perspektiv centralt for
at forsta vardier i virksomheder og ikke mindst kritikken af vardibaseret ledelse i
moderne organisationer. Vardier er af stor betydning for dannelsen og udviklingen
af okonomisk handling. P4 samme tid som de kan vare imod den protestantiske
etik, benzgter fa af kritikerne af verdibaseret ledelse den tatte forbindelse mellem
okonomi, verdier og religion. Derfor er Webers perspektiv relevant for
fremstillingen af kritikken af vaerdibaseret ledelse.

Veerdier i arbejdslivet som ideologi

Blandt mange forskellige kritiske holdninger til verdibaseret ledelse, finder vi hos
den franske filosof Alain Etchegoyen en position, der kan ses i forlengelse af
Webers analyse af den protestantiske etik. Man kan sige, at sekulariseringen og
kritikken af den traditionelle arbejdsmoral, baseret pd et kald til hardt arbejde, har
fort til fremkomsten af mange forskellige partikulere etikker, der sattes i stedet for
en manglende universel moral. Ifelge Etchegoyen er verdibaseret ledelse ikke andet
end udtryk for denne krise for den universelle moral. Fremkomsten af de mange
forskellige forslag til etikprogrammer og vaerdikodekser i virksomheder udtrykker
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tomrummet efter sekulariseringen og sammenbruddet af den universelle moral.
Man kan sige, at der tale om en bestrabelse pa at rekonstruere etikken efter dens
dekonstruktion (Etchegoyen 1991, s. 306).

I dette perspektiv kan det havdes, at moderne organisationer er praget af en stor
interesse 1 penge og magt, men de har mistet muligheden for at tiltrakke
medarbejdere og motivere dem dybt for deres arbejde. Saledes har de brug for
verdiledelse til at genskabe motivationen og kaldet hos medarbejderne. Derfor
hevder Etchegoyen, at den nye interesse i etik og verdier i virksomheder ikke
udtrykker et mgte onske om at genskabe den gode moral, men derimod en
okonomisk udnyttelse af de dndelige vardier, hvor de anvendes i et rent skonomisk
ojemed med henblik pa at forbedre medarbejdernes produktivitet og motivation.
Konsekvensen af dette synspunkt er, at etikken ikke er andet end en ny type af
managementideologi, der har til opgave at forbedre virksomhedens samlede
produktivitet og effektivitet.

Det haevdes, at vardier i virksomheder ikke reprasenterer en sogen efter universelle
moralske vaerdier, men at den snarere udtrykker udviklingen af arbitrare principper
med henblik pa at forbedre virksomhedens indtjening og performance. I dette
perspektiv er etikken blevet til en guldgruppe for konsulentvirksomhederne, der
ikke lengere bekymrer sig om moralens universalitet, men forseger at tilpasse
forskellige vaerdikodekser til de enkelte virksomheder for at udvikle deres indtjening
og udnytte medarbejdernes potentiale. Vardibaseret ledelse har samtidig vist sig
som en effektiv made til at forbedre virksomhedens samfundsmaessige legitimitet.

Det hzvdes siledes, at inddragelsen af etikken i virksomhedens missions- og
formalsparagraffer ikke har andet formal end at sikre at medarbejderne foler sig
mere forpligtede pa deres organisationer. Men dette er ifolge kritikerne lige sa meget
ideologi som den protestantiske etik. Det er jo absurd, nir management-guroer
hevder, at det gar ud pd at fa medarbejderen til at tro, at ’han eller hun er med til at
bygge en katedral” (Etchegoyen 1991, s. 121).

Kritikerne opfatter siledes de mange forskellige former for vardibaseret ledelse
som regulere myter, hvor der opdigtes historier om virksomhedens etiske
engagement og sigte (Le Goff 1995). Den danske reklamemand Jesper Kunde har i
sin bog Corporate Religion (Kunde 1997) gjort en dyd af at binde medarbejderen
emotionelt til virksomheden gennem en holististisk og karismatisk ledelsesstil.
Kunde mener, at den staerkeste virksomhed er den, som formar at gere sit produkt
til en ”’brand religion”, der tilbedes af medarbejdere og kunder (Kunde 1997, d. 122).
Kunde naxvner bl.a. Microsoft, Coca Cola, Nike, Walt Disney og Body Shop som
virksomheder, der har gjort deres produkter til religiose marker. De har formuleret
deres vision og mission med narmest religiost engagement, og den karismatiske og
slagkraftige ledelsesstil er betingelsen for at virkeliggore vaerdierne, der internaliseres
af medarbejderne som en del af deres verdensanskuelse.
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Kritikerne opfatter denne religiose virksomhed som den naturlige konsekvens af de
mange forskellige bestrabelser pa at retferdiggore virksomheden som en ansvarlig
og moralsk organisation ikke er andet end en gigantisk form for manipulation med

offentligheden og vitksomhedens
medarbejdere. Det udtrykker bare den | Veardibaseret ledelse giver
sidste sofistikerede form for religios medarbejderne det falske indtryk af at
management, hvor man i stedet for at tiene det fxlles gode, men i
motivere medarbejdere med kontrollens virkeligheden tjener det ikke andet
pisk indferer en slags selvkontrol, hvor | formail end at styrke virksomhedens
virksomheden opfattes som en fzlles og | gkonomiske bundlinje. Sa lenge
sammenhaxngende kultur, hvorpa sporgsmél om ulighed og manglende
medarbejderne forpligter sig. De kommer | demokrati i virksomheden ikke

kort og godt til at fole, at de tager en del af | kommer i fokus, kan man ikke
en  kollektiv  bevidsthed,  hvorved | komme ud over verdibaseret ledelse

virksomhedens vardier skaber | som ideologi.
medarbejdernes nye religiose bevidsthed

(Le Goff, 1995: 49)Denne kollektive

bevidsthed skabes med mange forskellige symboler, siledes at medarbejderne foler
ejerskab til virksomhedens verdier. Pa den made er der ikke langt fra verdibaseret
ledelse til brug af religion i traditionelle samfund til at skabe en organisk
fellesskabsfolelse 1 virksomheden.

Kritikerne fremhzaver, at det storste problem med denne bestrabelse pa at skabe en
vitksomhedens kollektive identitet er, at man ikke vil xndre de okonomiske
tvangsformer og magt forhold 1 virksomheden. S lenge sporgsmal om ulighed og
manglende demokrati i virksomheden ikke kommer i fokus, kan man ikke komme
ud over vardibaseret ledelse som ideologi. Derfor mener kritikerne, at det er
nodvendigt at tage disse forhold op til diskussion for at udvikle en agte
virksomhedsetik og vardiledelse, der ikke bare er en ny type disciplinering. Men det
er i det hele taget et problem, hvordan man kan genetablere virksomheden i
samfundet uden at forveksle den med kirken (Le Goff 1995, s. 153). Problemet er,
hvordan man kan integrere virksomheden i samfundet og kulturen uden at glemme
dens specifikke okonomiske karakter. Kritikerne er skeptiske, og haxvder at
okonomi og kultur vedbliver med at vaxre i en grundleggende spznding med
hinanden.

I forlengelse heraf understreger kritikerne, at etik og vardiledelse ikke bare kan
fungere som en intern retferdiggorelse af virksomhedens aktiviteter over for
medarbejderne, men at den ogsi fungerer som en ekstern ideologisk
retferdiggorelse. Ved brug af buzz-words som ansvar, loyalitet, integritet, respekt,
mod, transparens, autonomi, personlig udvikling og perfektion fungerer
verdiledelse som en slags instrumentel mekanik, der manipulerer med
virksomhedens eksterne og interne interessenter (Etchegoyen 1991, s. 123). Ifolge
Etchegoyen er denne etik lokalt orienteret, fordi den drejer sig om at forsterke den
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partikulere mission for en given virksomhed. Den bygger pa illusionen om, at
virksomheden har en sjxl, og den bruger i virkeligheden vardierne til at forsterke
virksomhedens okonomiske magt. Kritikken gar ud pa, at veerdibaseret ledelse giver
folk det falske indtryk af at tjene det fzlles gode, nar den i virkeligheden ikke tjener
andet formal end at styrke virksomhedens skonomiske bundlinje.

Folsomhedens etik

I forlengelse af denne kritik af verdier i arbejdslivet kan det papeges, at det som
sker, er, at de blede vardier i virkeligheden anvendes som harde disciplinerende
verdier. Den danske etnolog Kirsten Marie Bovbjerg har siledes undersogt,
hvorledes religiose og spirituelle vardier inden for visse former for verdiledelse
anvendes som en "folsomhedens etik", der imidlertid ikke kan forstis som andet
end en moderne variant af Webers protestantiske etik, hvor etikken anvendes til
manipulation med virksomhedens medarbejdere (Bovbjerg 2001).

Ifolge denne opfattelse er den moderne verdiledelse ikke andet end en ny form for
religion, der anvendes til at sikre, at mennesker yder si meget som muligt pa
arbejdspladsen. Med Webers termer

kan vi sige, at verdiledelse med vagt
pé bloede vardier som socialt samvear,
selvrealisering mv. er en
genindferelse  af  rationalitetens
"jernbur" (Bovbjerg 2001, s. 27-28).
Selvom vi betragter det moderne

De blode vardier anvendes om harde
disciplinerende varktojer. Verdier der
betoner selvstyre og selvudvikling er en
made at sikre, at medarbejderne
internaliserer sine forpligtelser over for
virksomheden.

samfund som et fuldstendigt

sekulariseret samfund, kan det hxvdes, at de mange nye managementstrategier i
virkeligheden er forseg pa at vende tilbage til det gamle ideal om kaldet som
grundlaeggende for at sikre menneskers motivation pa deres arbejde.

Virksomheder fremhaver troen pa vardier og kultur og forseger at vare fleksible,
forandringsorienterede og selvrefleksive med henblik pa at na frem til en harmonisk
relation mellem medarbejderne og i forhold til virksomhedens ovrige interessenter.
Som allerede navnt fremhaver denne kritik risikoen for at virksomheden bliver
gjort til en slags kirke. Bovbjerg anvender det kritiske sociologiske perspektiv til at
angribe denne form for idealisering af virksomheden. Hun argumenterer for, at en
sadan tro pa verdibaseret ledelse som grundlag for en pagt mellem virksomheder
og medarbejdere, i stedet for at vare baseret pa en fair okonomisk kontrakt,
fremhaver dyder i stedet for retticheder, og dermed stiller medarbejderne langt
ringere i relationen til virksomheden.

Denne opfattelse underbygges af den franske filosof Gilles Lipovetsky, der i sin bog

L”Ere dun vide (Tomhedens tidsalder) (Lipovetsky 1984) havder, at man i vor tids
samfund kan observere en kult for frigorelse af det personlige (Lipovetsky 1984,
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s.13). Dette viser sig saledes ogsa i nutidens personalisering af arbejdsforholdet, ved
hjelp af vardiledelse og medarbejdersamtaler, der trader i stedet for tidligere tiders
funktionelle disciplin. Der er tale om en mangfoldighed af terapeutiske teknikker,
der anvendes til humanistisk reorganisering af arbejdet. Kommunikation og samtale
sattes 1 stedet for tvang og ordrer som de mest effektive ledelsesredskaber.

Den amerikanske sociolog Richard Sennett (Sennett 1998) havder i denne
sammenhzng, at hele menneskets offentlige liv er en del af denne personalisering.
Pa socialkontoret eller skattekontoret gelder det om at vare "varm og
kommunikerende". Maskerne skal ophzves, og man skal hele tiden vare sa naturlig
som muligt. Men ifelge Sennett er paradokset: Jo mere folk bliver intime, jo mere
bliver deres relationer til hinanden smertefulde og potentielt asociale. De rituelle
konventioner har stor betydning.

Pa denne baggrund kan vi bedre forsta Kirsten Marie Bovbjergs argumentation for,
at de blode verdier i virkeligheden er de hirde vardier. Nar man handhaver
individets personlige, andelige selvforhold som det vigtige pa arbejdet, har man i
virkeligheden udviklet en ny meget mere magtfuld disciplineringsmekanisme. Den
andelige pagt mellem medarbejdere og virksomhed bliver sdledes en metode til at
forbedre motivation og produktivitet i en moderne sekulariseret verden, hvor den
protestantiske etik ikke langere er sd magtfuld. De nye ledelsesmetoder som human
ressource management, den lerende organisation, det udviklende arbejde mv.
opfattes 1 dette perspektiv ikke som andet end en nye form for kynisk manipulation
med medarbejderne, der ganske vist baseres pa dyder i stedet for regler, men i
lengden ikke har andet mil end at fastholde okonomiens protestantiske etik,
baseret pa nyttemaksimering og effektivitet (Bovbjerg 2001, s. 168).

I forlengelse af Richard Sennetts (Sennett 1998) kritiske analyser af
arbejdsforholdene i netvarkssamfundet kan det ogsa haxvdes, at vi befinder os i en
situation, hvor moderne ledelsesteknikker ikke skal tages for palydende som en
befrielse af individet, men derimod ikke er andet end en assimilation af mennesket
til de xndrede forhold i sen modernitetens arbejdsklima (Bovbjerg 2001, s. 250).
Den stigende fokusering pa personlig udvikling i veardibaseret ledelse fungerer
saledes som basis for et nyt slags kald, hvor individet internaliserer sine forpligtelser
over for virksomheden igennem vzardier, snarere end igennem pligter og ordrer.

Som et sarligt udtryk for denne "folsomhedens etik" fremhaever Kirsten Marie
Bovbjerg indflydelsen af forskellige typer af psykoterapi, New Age etik og Gestalt-
terapi pa begrebet om den lerende organisation, det udviklende arbejde og andre
alternative strategier for vardiledelse i virksomheder (Bovbjerg 2001, s. 247). Det
understreges, at disse strategier i virkeligheden ikke skal ses som en modsatning til
den protestantiske etik, men snarere er de nye metoder, baseret pa vardiernes
retorik om Empowerment, forbedring af vaerdier, identitet og mission i
virksomheden ikke andet end sofistikerede, men ogsa meget kyniske, metoder til at
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harmonisere og normalisere individer til de stigende prastationskrav i moderne
virksomheder.

I dette perspektiv er verdiledelse et udtryk for, at smarte konsulenter har forstiet
nodvendigheden af at fokusere pa individets egne moral og vardier for at fa dem til
at handle i overensstemmelse med kravene fra deres organisationer. I forlengelse
heraf er vardiledelse en made at sikre storre disciplin blandt arbejdere samt forage
vitksomhedens magt og stabilisere dens indtjening. Fremhzavelsen af den etiske
medarbejder, behovet for dydighed og for at beskytte virksomhedens interessenter
ville ifolge den harde kritik ikke vaere andet end en okonomisk retferdiggorelse af
de basale okonomiske strukturer og de givne magtforhold i virksomheden samt
dens relation til samfundet som helhed.

Det fleksible menneske

Fremkomsten af den verdiorienterede medarbejder henger siledes sammen med en
udvikling af arbejdsmoralen, hvis forandring er en forudsxtning for den
vaerdibaserede ledelse. I forlengelse af Max Webers kaldstankning kan man
beskrive en forandret opfattelse af forholdet mellem arbejde og pligt. Her kan vi

observere en bevagelse fra den
disciplinerede  arbejder  hen
imod det som Richard Sennett

Den moderne medarbejder er nedt til at vare
fleksibel,  parat til at skifte projekt,

kalder ”det fleksible menneske”
(Sennet, 1999). Tidligere
opfattede menneskene det som
deres hojeste pligt at arbejde
med henblik pa at sikre sig den
ypperste moralske perfektion. I
dag arbejder man imidlertid

arbejdsomride og arbejdsplads. Den enkelte
medarbejder Dbliver sin egen lykkes smed.
Arbejdsetikken  bygger pa den  enkelte
medarbejders initiativ, ansvar, engagement og
personlige vardier. Vardiledelse har til formal at
sikre  medarbejdernes  identifikation = med
virksomheden under de nye betingelser og bliver

derved en ny form for uigennemsigtig
magtudovelse.

ikke lengere for sin vardighed,
selvrespekt og  for  at

perfektionere sig moralsk 1 det
samfundsmassige fallesskab.

Richard Sennett haxvder, at nutidens fleksible kapitalisme legger vagt pd
fleksibiliteten i arbejdsforholdet for at komme ud over de undertrykkende aspekter
af okonomisk arbejdsorganisering (Sennet, 1999: 8). Men denne fleksibilitet
udtrykker i virkeligheden en ny form for uigennemsigtic magtudovelse, et
sofistikeret jernbur til at rationalisere arbejdernes tidsforbrug (Sennet, 1999: 12)
Sennett havder, at vor tids karrieremennesker i sxrlig grad er fleksible. De er ofte
midlertidigt ansatte i forskellige projekter, de arbejder i teamwork og de flytter
hyppigt arbejdsplads. De skal selv administrere deres tid, og de opfatter usikkerhed,
risiko og fiasko som en nedvendig del af arbejdets udfordring. Deres
arbejdsmassige succes er endvidere athxngig af deres tilknytning til forskellige
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former for netverk i fleksible organisationer, der binder dem til deres branche og
sikrer, at de har fingeren pa pulsen.

Hvor den protestantiske etik var praget af et ideal om, at det enkelte menneskes
verdighed bestir 1 at skabe noget pa egen hind under imitation af et forbilledligt
menneskeligt eller guddommeligt ideal som udtryk for en personlig historie om en
meningsfuld vardig helhed, sa er den nye arbejdsmoral hos det fleksible menneske
ikke lengere praeget af nogen storre individuel ansvarlighed eller troskab mod et
hojere ideal (Sennet, 1999: 130). Richard Sennett har her fat i et tragisk aspekt af
arbejdet i netvaerksvirksomheden, der kombinerer individets interesse i sin egen
karriere med vardier i arbejdslivet som middel til virksomhedens succes.
Arbejdskaldet begrundes ikke lengere i et hojere @delt formal, men i sidste ende
udelukkende ud fra den ekonomiske fornuft om at sikre personlig avancement og
skaffe profit til virksomheden.

I dag er arbejdet siledes baseret pa individets initiativ, ansvar, frivillige engagement
og personlige verdier. Der er tale om en postmoralistisk og postteknokratisk
opfattelse af arbejdet, hvor arbejdet ikke lengere handler om pligt, men om
individets velbefindende (Lipovetsky, 1992: 179). I et opger med kritikken af
arbejdet som et 4g pa det enkelte menneske omdefineres arbejdet som udtryk for
personlig udvikling. Det gar ud péd at skabe falles vardier pa arbejdspladsen, der
baseres pa kommunikation, deltagelse, og symbolsk motivation ved hjzlp af alle
slags koder, ritualer, projekter, credos med henblik pa at sikre medarbejderens
identifikation med virksomheden. Selvorganisering og den skabende uorden i den
lerende organisation er i modsatning til den militaristiske og teknokratiske
organisation blevet centralt for det moderne arbejdsliv. Virksomheden er ikke
lengere et konfliktsted, men den baseres pa en social pagt mellem arbejdsgiver og
mrdarbejder. Arbejdets moralske diskurs er ikke lengere bundet op omkring pligten,
men ud fra individets vilje til at ville, til den individuelle passion for excellence, om
at vinde og blive de bedste.

Kritikken af vardier 1 arbejdslivet er vigtig som en kritik af den fremmedgorelse og
nedvardigelse som en forkert brug af verdier kan indebzre. Det er dog vores
overbevisning, at det er muligt at gore arbejdet med veardier i arbejdslivet til noget
der kan bidrage til virksomhedens udvikling og til medarbejdernes fzlles og
personlige udvikling, sifremt man forseger at komme uden om de problemer, som
kritikerne har pavist. Derfor vil vi afsluttende fremhave en raekke dilemmaer, som
bor integreres i arbejdet med vardiledelsen.
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