Co-pilot
Veaerdier og ledelse - alt eller intet?

- en sammenhangende forstaelse af vaerdier og vaerdibaseret ledelse

Udviklingskonsulent, cand.rer.soc., Master i etik og vaerdier i organisationer, Jes Jessen
Co-pilot

Skuffede forventninger?

Man kunne have den holdning, at nu kan der snart ikke vrides mere ud af temaet om vaerdibaseret ledelse.
Alligevel dukker der konstant en lind strem op af bager og artikler om emnet. Grunden hertil er dels, at
der sker en laering i takt med de erfaringer, man ggr sig rundt om i virksomhederne, dels at der fortsat
sker en teoriudvikling. En vaesentlig del af erfaringen synes at vaere falgende: Det virker ikke!

For mig at se star vi i gjeblikket i falgende dilemma: Pa den ene side risikerer man at tabe vardibaseret
ledelse pa gulvet fordi medarbejderne mange steder ikke oplever, at det har nogen praktisk betydning,
det er blot beskaeftigelsesterapi pa direktionsgangen - som om direktionen ikke havde noget vigtigere at
tage sig til, som for eksempel at lede. Pa den anden side har man ikke noget valg: Kompleksiteten af
opgaver stiger fortsat og kravene til labende omstilling og udvikling er benharde, sa der er ikke tid til
bureaukratiske beslutningsgange, yderligere politikker, regler samt kontrolprocedurer. De enkelte
medarbejdere ma tage ansvar og vaere beslutningsdygtige og herigennem mere motiveret til at vaere
selvdrevne. Udfordringen er saledes fortsat at lede efter en forstaelse af veaerdibaseret ledelse, der er
sammenhangende, som balancerer mellem enkelthed og alligevel er acceptabel i forhold til den
kompleksitet, der er omkring vardier, og som kan anvendes i praksis.

Det forekommer mig, at de bud der hidtil har vaeret bragt frem enten er for forenklede og har befundet
sig i samme boldgade som de mange malemetoder, der har vaeret bragt pa banen gennem 90’erne, eller at
de er for filosofiske og dermed vanskelige at omsaette til praktisk ledelse. Problemet er jo netop, at
vaerdier og vaerdibaseret ledelse befinder sig i et vanskeligt omrade mellem noget kvantitativt og noget
meget kvalitativt.

Jeg har sat mig for at komme med et bud pa en sammenhangende model. Elementerne i modellen er for
sa vidt ikke nye, men vaerdien af gvelsen fremkommer via en kobling mellem nogle af de kendte modeller
med det formal at fremme den praktiske anvendelighed gennem en bred forstaelse af vaerdier og
vaerdibaseret ledelse.

Som at bygge et hus

Det er vidt forskelligt hvilket formal eller hvilken indgangsvinkel de virksomheder har haft, som har taget
hul pa arbejdet med vaerdier og vaerdibaseret ledelse. Fuldstandig indferelse af vaerdibaseret ledelse
kraever en langvarig og vedholdende proces. Det er ikke ensbetydende med, at hvis ikke man har mod pa
det, kan man lige sa godt lade helt vaere. Det kan udmaerket have betydning for den enkelte virksomhed
at ngjes med at arbejde med en del af det samlede vardikompleks, som beskrives her. Man skal ikke
betragte indferelse af vaerdibaseret ledelse og organisationsudvikling som en linier proces. Man skal
snarere betragte de elementer, jeg beskriver i dette skrift, som en raekke byggeklodser. Den enkelte
virksomhed kan vaelge de byggeklodser, man gnsker og stort set bygge dem op i den rackkefalge og pa den
made, det passer virksomheden. Pa den made bliver de ”bygningsvaerker” virksomhederne bygger op vidt
forskellige. Betragt altsa hvert af de falgende afsnit som en byggeklods, der kan anvendes i etableringen
af virksomhedens ”vardihus”.

Hvad er en vaerdi?

Mange taler om vaerdier og vaerdibaseret ledelse, som om det er underforstaet, hvad en vaerdi er. Men det
er bestemt ikke klart. Andre har kortlagt virksomheders vaerdier og provet at kategorisere' dem uden at
forholde sig til principielt til, hvad veerdier er for en sterrelse.

'F.eks. Zsolnai: Ethics in the Economy, Peter Lang 200?, kap 13: Morsing og Pruzan: Values-based
Leadership.
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Af de definitioner pa vaerdier jeg er blevet prassenteret for, finder jeg falgende mest dackkende og
brugbar i praksis:

En veerdi er en stabil struktur af overbevisninger, folelser og handlinger?

Det ligger heri, at vaerdier er holdninger, ikke redskaber. Eller mere korrekt: Vaerdier er en delmasngde af
holdninger, og heri ligger en central pointe. For at der kan veaere tale om en vaerdi af betydning skal den
udmente sig bade i en fast overbevisning, involvere et falelsesmaessigt engagement og fare til konkrete
handlinger. Det fglelsesmaessige engagement bliver ofte mest synligt i ekstreme situationer, det vil sige i
overordentligt ”lykkelige” situationer, eller nar vaerdien bliver ”tradt under fode”.

Eksempler:

Vaerdien "fortrolighed”: Det er meget vigtigt for at kunne have tillid og derved trygt kunne give udtryk for
sin holdning, at andre ikke viderebringer denne uberettiget. Hvis det alligevel sker, reagerer man med
vrede og irritation. Handlingsmaessigt viser vaerdien sig ved, at man selv sarger for at holde betroede
hemmeligheder for sig selv.

Hvis man mener, at man skal hjalpe de sultende i Afrika, men ikke selv statter med midler, sa er det kun
en holdning - ikke nogen vaerdi.

| definitionen henviser ordet stabil til, at vaerdier er noget man har over laengere tid. Hvis man hyppigt
andrer opfattelse, er der ikke tale om en vardi, men kun om en lgs holdning der jo som bekendt er
underlagt det traek, at "man har et standpunkt til man tager et nyt”. Med andre ord: Veerdier er en del
af ens holdninger, nemlig de holdninger der er sta starke, at de ogsa udlgser fglelser og handlinger.
Holdninger kan saledes ogsa udvikle sig til vaerdier.

Man kan operere med at vaerdier har forskellig intensitet, det vil sige grad af vigtighed. Hvor vigtig en
vaerdi er for én, fremgar af hvor meget man er villig til at yde, anstrenge sig eller ofre for at efterleve den
pageeldende vaerdi.

Etik og vaerdier

Sammenhangen mellem etik og vaerdier er ikke entydig, men man fornemmer umiddelbart, at der ma én
eller anden sammenhang.

Etisk regnskab kunne ogsa kaldes et vaerdi-regnskab. Bag modellerne for etisk regnskab ligger den
forstaelse, at en vaerdi er etisk, nar alle interessenter er enige om den. Ifslge denne opfattelse er et
resultat (i form af en vaerdi) etisk, safremt processen er etisk. Den etiske proces indebarer at alle
interessenter har vaeret inddraget via nogle repraesentanter, og at der har vaeret en etisk samtale.?
Denne definition pa etik er jeg ikke tilhanger af, idet etik dermed bliver noget relativt, noget der
andres, nar interessenterne bliver enig om noget andet. Jeg opfatter dette som en deflatering af etik-
begrebet, idet vi fortsat har brug for et begreb, der betegner de dybereliggende forpligtelser, mennesker
har i forhold til livet som sadan, til andre mennesker, og til de naturlige ressourcer vi forvalter.

Jeg er fortaler for en opfattelse om, at vaerdier far en etisk dimension eller et etisk indhold, nar de far
betydning for overholdelse af nogle etiske grundvaerdier sdésom menneskers selvstaendighed/autonomi,
frihed, lighed, retfaerdighed, ikke at forvolde ondt og pligten til godgerenhed.

En vaerdi bliver saledes etisk, enten fordi virksomheden decideret begrunder deres valg af den
pageeldende vardi med, at det er vardiens etiske indhold der fokuseres pa, eller fordi en vaerdi bringes i
anvendelse pa en made, der kompromitterer de etiske grundvaerdier. Tag for eksempel vardien
produktivitet. Den er ikke i sig selv etisk, det er en gkonomisk eller driftsmaessig vaerdi. Men i det gjeblik
kravet til produktivitet bliver sa stort, at det gar ud over medarbejdernes helbred og frihed, far vaerdien
produktivitet en etisk konsekvens og dermed et etisk indhold.

Med andre ord:

En vaerdi far et etisk indhold, ndar grundlaeggende etiske principper/grundvcerdier
saettes pa spil.

2 Husted: Deskriptive vaerdier, Arhus Universitet, 2003
3 Peter Pruzan: Etik, vaerdibaseret ledelse og Det Etiske Regnskab. | Ledelse nu, Red. af Hildebrandt og
Johnsen, Barsen, 1994.



Co-pilot

Der findes imidlertid etiske vaerdier, som ngdvendigvis altid skal vaere til stede for at en virksomhed kan
fungere. Vi kalder dem fundamentale vaerdier.*

De udspringer af det vilkar, at mennesker er dybt afhangige af hinanden, og at opgaver i virksomheden
ikke kan lgses, hvis ikke samarbejdet fungerer. Afhangigheden indebaerer et gensidigt ansvar, der er
eksistentielt, og som er et grundvilkar for menneskelivet. Dette ansvar ma udmantes i nogle fundamentale
vaerdier: Abenhed, tillid, oprigtighed, empati m.v. Hvis ikke disse vaerdier er til stede fungerer dialogen
og samspillet ikke. Disse vaerdier er altsa absolutte, de er ikke til debat. Det centrale indhold i de
fundamentale vaerdier er den enkeltes ansvar for at andre mennesker trives og kan udfolde sig. Den
enkelte kan vaelge ikke at ville tage dette ansvar, det andrer imidlertid ikke pa, at man har det.

Hvis man bruger et billede fra den maritime verden kan man sammenligne de fundamentale vaerdier med
landfaste fyrtarne, medens de gvrige vaerdier er flydende semaerker og koste, som kan flyttes afhangigt
af, hvilken rute man ensker skibene skal sejle.

Bevidstheden om ansvar og de deraf fglgende fundamentale vardier har nogle karakteristika. Blandt
andet er de i sig selv igangsaettende for udvikling fordi - hvis de fundamentale veaerdier er til stede i stor
udstraekning - der skabes en kultur, hvor medarbejderne ter vaere kreative, afslare, dele og afpreve deres
ideer, og i det hele taget arbejde pa at fa realiseret deres livsdremme. Jeg er klar over, at dette er noget
af en pastand, men for en narmere uddybning og begrundelse henvises til bogen Lex Natura.

Jeg vil ogsa her ggre opmaerksom pa, at ledelse og vaerdier er forbundet med et menneskesyn. Det farer
for vidt at ga dybt ind i dette i denne artikel, men det er vigtigt at vaere bevidst om hvilket menneskesyn
man star for, og at menneskesynet har nogle konkrete konsekvenser. Eksempelvis ligger der i et NLP-
menneskesyn, som har stor indflydelse i vores tid, at mennesket er ubegraenset. Det handler populaert
sagt blot om at fa fjernet de barrierer, der er for at det fulde potentiale kan folde sig ud. | modsatning
hertil star et kristent menneskesyn, der siger, at mennesket er begrasnset, og netop heri ligger
begrundelsen for at mennesker har brug for hinanden og hinandens evner og anlaeg samt har ansvar for
savel ens eget som hinandens liv og levned. Menneskesynet har for eksempel betydning i forbindelse med
synet pa personlig udvikling.

Eksterne og interne vardier
Jeg vil introducere en sondring, som mange virksomheder overser, hvilket kan sende dem i en helt
tilfaeldig retning, nar de skal finde frem til virksomhedens vardier.

Jeg mener det er vigtigt at skelne mellem virksomhedens:

1. Eksterne vaerdier, det vil sige de vaerdier virksomheden gerne vil vaere kendt for i omverdenen
og/eller som skal vaere styrende for den made man optrader over for kunder,
samarbejdspartnere, offentligheden m.m., og

2. Interne vaerdier, det vil sige de vaerdier der praeger samspillet i virksomheden, mellem ledelse og
medarbejdere, mellem afdelinger og medarbejdere indbyrdes.

Hvorvidt man ensker at formulere den ene eller den anden slags vaerdier, eller begge dele, afhanger af
hvilket formal virksomheden har med at ville afdakke vaerdierne, jaevnfar et senere afsnit.

Der er en vaesentlig pointe vedragrende interne vaerdier af etisk karakter. De fleste mennesker kan blive
enige om vaesentlige etiske vaerdier, og at det er gnskeligt at alle mennesker handler i overensstemmelse
med disse. | praksis lever man imidlertid ofte ikke op til disse vaerdier i forhold til mennesker, man ikke
kender saerlig godt. | disse tilfaelde bliver det altsa ved holdningerne uden at det reelt er vardier. Til
gengaeld overholder man de etiske vaerdier i forhold til mennesker, man har et nart personligt forhold til.
Det betyder, at jo taettere relationer, des mere motiveret er man til at efterleve vaerdierne. Dermed
bliver det en ledelsesmaessig malsaetning at medvirke til at skabe naere relationer i virksomheden, idet der
hermed er starre sandsynlighed for at de interne etiske vaerdier efterleves i praksis.’

4 Hagedorn: Lex natura - nar virksomheden traeder i karakter, memento 1999
> Thomas Nagel: Spargsmal om livet og deden, analytisk filosofi
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En, to, mange - om "italesaettelse” af vaerdier

Et grundlaeggende tema der har vaeret diskuteret i forbindelse med vaerdibaseret ledelse er spargsmalet
om det overhovedet giver mening at udvaelge nogle fa vaerdier og sa tage udgangspunkt i dem som
grundlag for praktisering af vaerdibaseret ledelse. Eller om det snarere er sadan, at vaerdibaseret ledelse
er taet knyttet til lederes og medarbejderes personlige karakter, egenskaber og ansvarlighed, samt at de
vaesentligste vaerdier der er styrende i en organisation ikke kan artikuleres, men i stedet ligger som tavse
vaerdier bag personers holdninger og adfaerd. Eksponenterne for disse to forskellige syn er kendt som
henholdsvis Kebenhavner-skolen, hvis syn professor Peter Pruzan® har staet fadder til, og Arhus-skolen,
hvis syn docent Verner C. Petersen’ star som eksponent for. Jeg mener imidlertid , at man udmaerket kan
kombinere begge indgangsvinkler, isaer hvis man ikke betragter en begranset liste af vaerdier som
udtemmende, men i stedet som et grundlag for refleksion om, hvad man ger og hvorfor man gar det, samt
hvis formalet er at saette saerligt fokus pa nogle bestemte vaerdier. Kombinationen af de to
hovedindgangsvinkler er endvidere inddraget i den samlede opfattelse, jeg gar mig til talsmand for.

En supplerende vinkel er formuleret af Einar Aadland®, som skelner mellem &benlyse veaerdier - de veerdier,
vi gnsker som styrende for vore handlinger - og skjulte vaerdier, som er de vaerdier der reelt styrer vores
adfaerd, men som vi ikke er bevidste om. Og problemet er, at disse skjulte vaerdier ofte er "negative
vaerdier” eller ”antivaerdier”, som strideer imod de gnskede vardier. Refleksioner om vores vaerdier og
handlinger har saledes til formal at afdaekke de skjulte vaerdier. Vi kan pa den baggrund blive mere
bevidste om at lade de @nskede vardier vaere styrende for os. Malet ma her vaere, at opna sterre harmoni
mellem den, vi er, og den vi har det godt med at veere.

Vaerdibaseret ledelse

Det er vigtigt at understrege at efter min opfattelse, har man ikke vardibaseret ledelse blot fordi
virksomheden har formuleret vaerdier. Jeg mener endog, at en virksomhed udmaerket kan vaere i stand til
at omsaette et formuleret vaerdigrundlag til praksis, uden at der behgver at vare tale om vardibaseret
ledelse. Det er i sa fald blot tale om, at nogle vaerdier bliver styrende for handlingerne - man kunne
maske definere dette som vaerdistyring.

Omvendt mener jeg ikke, at der skriftligt behaver at vaere formuleret vaerdier for at der er tale om
vaerdibaseret ledelse. Vardibaseret ledelsen knytter sig i hgjere grad til lederstilen, og hvis den
vardibaserede ledelse fungerer, knytter den sig til hele virksomhedskulturen.

Jeg vil definere vaerdibaseret ledelse pa falgende made:

Vaerdibaseret ledelse er betegnelsen for den ledelsesstil, der forudscetter en sadan selvstaendighed
og ansvarlighed hos medarbejderne, at detaljerede regler og retningslinier er unedvendige, hvor
medarbejdernes handlinger og beslutninger er styret af en klar vision og klare vaerdier, og hvor
lederen selv gar foran i retning mod visionen og er et forbillede pa veerdierne i funktion.

Den veerdibaserede leder er i stand til at kommunikere visionen og rammerne, og ser det som sin
vaesentligste opgave at skabe de bedst mulige funktionsbetingelser for medarbejderne, isaer ved at
veere et forbillede pa de fundamentale veerdier, det vil iscer sige, at lederen pdtager sig ansvar og
udviser tillid.

Vardibaseret ledelse forudsaetter saledes ikke formulering af vaerdier, men det vil vaere naturligt at
formuleringen udger en del af rammen. Samtidig kan det vaere hensigtsmaessigt at vedtage nogle vaerdier
som refleksionsgrundlag eller som katalysatorer for processen til opstart af vaerdibaseret ledelse. Det er
nemlig ikke nok, at lederen forventer ansvarlighed og selvstaendighed af medarbejderne, det forudsaetter
naturligvis, at medarbejderne er i stand til at agere med selvstaendig ansvarlighed.

Den ledelsesmaessige malsaetning ved vaerdibaseret ledelse bliver javnfer ovenstaende vaerdi-definition,
at:

¢ Pruzan og Morsing
7 Verner C. Petersen: Beyond rules in society and business, hvb 2002
8 Einar Aadland: Etik, dilemma og valg, 2000
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1. overbevise organisationen om, at (de evt. formulerede) vaerdier er vigtige og rigtige, det vil sige
overbevise medarbejdernes intellekt eller fornuft,

2. skabe et folelsesmaessigt engagement omkring vaerdierne, samt

3. eksemplificere hvordan vaerdierne kommer til udtryk i praksis, dels ved at formulere eksempler
fra virksomheden, dels ved at lederen selv ved sit eget eksempel lever vaerdierne ud i praksis,
rose tilsvarende adfaerd, forfremme og fastholde vaerdi-reprasentanter.

Derved laerer medarbejderne af lederens eksempel i forhold til de konkrete formulerede vardier, men det
baner samtidig vejen for, at lederen bliver forbillede pa alle de vaerdier der er vigtige for ham eller
hende, ogsa dem der ikke kan artikuleres og saettes ord pa.

Denne opfattelse af vaerdibaseret ledelse synliggar en central pointe:
Vaerdibaseret ledelse er kommunikation og kommunikationsgrundlag

Og det er al form for ledelse i gvrigt, den side af ledelse fokuseres der sjaeldent pa, selv om
hemmeligheden i effektiv ledelse i virkeligheden ligger i erkendelsen af dette.

Management er taet knyttet til intellektet. Men lederskab er knyttet til bade intellekt og falelser - den nu
dabte folelsesmaessige intelligens- og det gaelder i udpraeget grad vaerdibaseret ledelse. Uanset hvordan
vaerdierne er formuleret - om det er ledelsen, eller medarbejderne, eller begge parter, der er naet frem
til dem, ligger der en opgave i. at fa dem til at virke i praksis. Her vil jeg minde om, at de ord der er
formuleret ikke nadvendigvis er vaerdier, i bedste fald er de maske gnskede vaerdier, men vaerdier er de
farst i det gjeblik, de er blevet til overbevisning, indebaerer et falelsesmaessigt engagement og deraf
falgende handling - altsa et spgrgsmal om at der skal tages ejerskab af, som minimum, ngglepersoner i
organisationen. Formuleres vaerdierne alene af ledelsen, vil det vaere uhyre vanskeligt at skabe ejerskab
om veardierne. | de koncepter, der ligger for etisk regnskab anses vaerdier kun for "etiske” hvis de er
resultat af en dialog mellem interessenterne. Selv om jeg ikke bakker op om denne definition af "etisk”
er jeg enig i, at feelles vaerdier ma afdaekkes i en dialog, der involverer medarbejderne.

Ledelsesopgaven bliver at:

1. Kommunikere de gnskede vaerdier til medarbejderne, sa de opnar en overbevisning om, at disse
vaerdier er vigtige og muligvis nadvendige, for at na virksomhedens vision. Her handler det om en
gedigen og overbevisende argumentation

2. kommunikere de vaerdierne pa en made, sa de vackker eller affgder folelsesmaessigt engagement.
Her kan det handle om at kommunikere pa en made, hvor medarbejderen kan identificere sig selv
med betydningen af vaerdien, hvor vaerdien far betydning for medarbejderens selvvard og
selvfalelse, hvor der appelleres til medarbejderens egne vardier, hvor vaerdien sattes i relation
til medarbejderens dremme og kompetencer med videre. Dette kraever nytankning og vaesentlig
indsigt i medarbejdernes personlighed. Utraditionelle former for kommunikation som f.eks.
storytelling kan spille en rolle her.

3. kommunikere den praktiske betydning af de enskede vaerdier. Her handler det dels om at inddrage
medarbejderne i finde konkrete udtryk for vaerdien i praksis samt det attraktive i dens
tilstedevaerelse - men ogsa om lederen som eksempel og forbillede.

Man kan dermed sige, at vaerdibaseret ledelse handler om integritet - lederens, medarbejderens og
dermed organisationens.

Lederen som person

”Man skal kende sin egen grundtone for at kunne dirigere et symfoniorkester”.’

Det siger sig selv, at der med ovenstaende opfattelse stilles store krav til lederen som person.
Vardibaseret ledelse forudsaetter, at lederen er meget bevidst om sine egne vaerdier og personlige
egenskaber. Samtidig skal lederen personificere organisationens vaerdier. Vaerdibaseret ledelse kan vel

? Sgren Kierkegaard.
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indfgres alle steder, men lige som ikke alle ledere har de samme kompetencer nar det gaelder
entrepreneurship, kriseledelse, styring med videre tror jeg ikke, at alle ledere har de samme
forudsaetninger for at praktisere vardibaseret ledelse. De ledere der anses som respekterede
vaerdibaserede ledere i kendte virksomheder er karismatiske ledere, der udstraler trovaerdighed, ro,
balance samt har en bred forstaelse af udfordringen i balancen mellem gode resultater og hgj
organisatorisk trivsel. Jeg tror, at vaerdibaseret ledelse langt hen ad vejen er en personlig kompetence,
som kan inddrages som mal ved rekruttering. Det betyder ogsa, at lederrekruttering og -uddannelse er
kickstarter for vaerdibaseret ledelse og at indferelse af vaerdibaseret ledelse kan betinge udskiftning af en
eller flere ledere.

Den centrale betydning af lederen som person betyder, at fokus i farste omgang ikke er pa medarbejderne
eller pa organisationen, men pa lederen selv. Lidt floskelagtigt kan det siges, at fgr du kan lede andre ma
du kunne lede dig selv. | forbindelse med udvikling af vaerdibaseret ledelse ma man derfor starte med
lederne selv - deres integritet, personlige vaerdier, menneskesyn, selvforstaelse og kompetencer.'

Nedenfor praesenteres en enkel hypotetisk model for, hvad der ligger til grund for lederens vaerdier og
ledelsesstil:

Personlighed & selvvaerd

l

Menneskesyn ] veerdi kontekst

f

Holdninger

A

Nar en leder skal ”uddannes” til vaerdibaseret ledelse antages det at vaere én eller flere af ovenstaende
faktorer, der skal arbejdes med.

Modellen gaelder ikke kun ledere, men i princippet enhver, og er saledes ogsa relevant i forhold til
afsnittet om personlige vardier.

Vaerdier og regler

For nogle er det afgerende, at vaerdier erstatter regler, at vaerdibaseret ledelse indebaerer afskaffelse af
alle regler, love, politikker osv. Det er rigtigt, at vaerdibaseret ledelse tager udgangspunkt i indre frem for
ydre styring."" Det betyder, at der ikke er mange specifikke regler, politikker, kontrolforanstaltninger og
sa videre, fordi medarbejderne i stor udstraekning er i stand til selvstaendigt at tage ansvar. Pa den anden
side anser jeg det for naivt at afskaffe alle regler og retningslinier - ogsa ugnskeligt. Nogle medarbejdere
har mere behov end andre for at kunne laene sig op ad nogle retningslinier. Det vaesentlige er imidlertid
synet pa regler. Hvis man lader reglerne “traffe beslutningen” frem for selv at tage ansvar, fungerer det
ikke. | en vaerdibaseret virksomhed har man samme forhold til de eventuelle regler og politikker der er,
som professor Dumpledore:' ”For det forste besidder du hans egne sjaeldne gave som slangehvisker...du er
snarradig...beslutsom...og endelig er du ikke bange for at tilsidesaette reglementer, nar du finder det
pakraevet...”. Det vaesentlige er, at lederen og medarbejderne handler ud fra, hvad de finder ansvarligt i
forhold til visionen, vaerdierne og opgaven, sa er det for sa vidt i orden, at man har nogle retningslinier at
laene sig op ad.

Afdaekning af vaerdier
Udgangspunktet er, at medarbejdere og eventuelt andre interessenter (kunder, leverandgrer,
lokalsamfund med flere) deltager i en proces for at na frem til de vaerdier. Hvem der deltager kan dog

10 Robert Clinton
" Se bl.a. Jacobsen: Tillidsskabende ledelse; Lohse, 2003
'2 Rowling: Harry Potter og hemmelighedens kammer



Co-pilot

afhange af, hvilket formal virksomheden har med at afdackke og formulere vaerdier - se afsnittet om
situationsbestemt vaerdiarbejde. Jeg vil imidlertid naevne nogle vaesentlige pointer vedrgrende
formulering af vaerdier.

At afdaekke vaerdier er en bevidstggrelsesproces - uanset om der er tale om personlige eller
organisatoriske vaerdier. Det er ikke en proces, man skal tage let pa. Der er for mig ingen tvivl om, at
dette er et omrade, der ikke er faerdigudviklet, for hvis man vil have fat i vaerdier, der er forankrede og
betydningsfulde, skal man sege at bevaege sig ned i dybere psykologisk lag. Det kan for eksempel ske ved
at tage udgangspunkt i faktiske handlinger og reaktionsmegnstre, hvor man reflekterer over hvilke vaerdier
der ligger bag.

En anden pointe er, at det er vigtigt at sikre feelles forstaelse af indholdet af en vaerdi. Som jeg har
vaeret inde pa flere gange er ord begraensede. Folk forstar noget vidt forskelligt ved samme ord. Derfor
er det vigtigt, efter at man er naet til enighed om en vaerdi, at man tager en grundig drgftelse af, hvad
man laegger i vaerdien. Det vil sige, at man skal have udarbejdet en samlet vaerdibeskrivelse.

Vardibeskrivelse

Verdi: F.eks. innovativ

Hermed mener vi: Nytankning, udvikling, proaktiv,
pa forkant

Pictogram: Eller et billede. Skal helst afspejle sa
meget af vaerdien og dens indhold som muligt, og har
til formal at minde om vaerdien

Vardien viser sig i praksis (vardimarkearer):

Arligt visionsseminar

Kvartalsvis idestorm- og laeringsmade
Ide-konkurrencer

Der er mange eksempler pa, at virksomheder kun bruger en del af det indhold, der kan ligge i en vaerdi.
Det kan blandt andet vaere formalet eller indgangsvinklen der afggr hvilke dele af et vaerdibegreb, man
refererer til (se afnit om formalsbestemt vaerdiarbejde).

Fra vaerdi-gnsker til malrettet handling via ”Vardimarkerer”

Hvis en virksomhed gnsker at formulere nogle vaerdier, som skal vaere styrende for adfaerden i
virksomheden, er det ikke nok, at de kun star pa papiret, heller ikke selv om de indrammes og hanges op
pa vaeggen i alle afdelinger. Den erfaring har mange vist hgstet. Det er heller ikke nok at have skabt
commitment ved den festlige lejlighed, hvor vaerdierne blev formuleret. Vaerdierne skal omsaettes til
konkrete ledelsesvaerktajer, der er synlige i dagligdagen. Dette er ogsa forudsatningen for, at der er
trovaerdighed og forstaelse omkring vaerdierne blandt medarbejderne. Det er meget muligt, at vaerdien
rent faktisk eksisterer i virksomheden uden at man er bevidst om, hvad den betyder. @velsen er i sa
tilfaelde at fa synliggjort, hvad vaerdien indebaerer i praksis, enten ved at pege pa hvad man ger i
forvejen, eller ved at tilfare nye handlinger.

Tidligere naevnte jeg, at vaerdier er holdninger, ikke redskaber. Det er nu i forlgbet, at disse holdninger
skal omsaettes til konkrete redskaber. For at begrebsliggere de konkrete handlinger, der udspringer af
vaerdierne, introduceres begrebet vaerdimarkerer.

Vaerdimarker er konkrete udtryk, der afspejler en eller flere veerdier

Det kan ikke afgraenses praecist, hvad en vaerdimarker er, for det kan vaere vidt forskelligt. Formalet med
begrebet at bevidstgere ledelse og medarbejdere om, hvor der er en sammenhang mellem vaerdier og
hverdag. Ofte betragter medarbejdere vardier som noget teoretisk og utrovaerdigt, fordi de ikke er
opmarksomme pa handlinger, som rent faktisk udspringer af vaerdierne. Ikke mindst hvis vaerdierne er
nogen, vi altid har haft, men hvor der nu blot er blevet sat ord pa, samt hvis handlingerne tilsvarende er
noget, vi altid har gjort. Vaerdimarkgrer kan bade manifesteres i noget fysisk, i nogle handlinger eller i
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form af symboler. Pa den made kan vaerdimarkerer ligge taet op ad Edgar Scheins kendetegn pa en
virksomhedskultur'.

Jeg finder det hensigtsmaessigt at operere med tre former for vaerdimarkgrer:

e Uspecifikke vaerdimarkarer: Er ikke knyttet til én speciel vaerdi, men til det at have et vaerdisaet
som sadan. Formalet er at sikre tid og rum til at reflektere over, hvor godt vi udlever vaerdierne.
Eksempler pa uspecifikke vaerdimarkgrer kan vaere et afsnit med spgrgsmal til vaerdier i MU-
samtaleskemaet, standard dagsordenpunkt pa chefmgde hvor man vurderer om trufne
beslutninger er i overensstemmelse med virksomhedens vardier, spgrgsmal om vaerdier i
kundeundersggelse, seminarer med vardier som tema etc.

e Symbolske vardimarkegrer: Logo, sprogbrug, pay-offs, festligholdelser, uniformering m.m.

o Specifikke vaerdimarkgrer: Konkrete handlinger, der er direkte afledt af én eller flere vardier.
Som eksempel kan navnes information i forbindelse med afskedigelser, indhold i personalepolitik,
delegering af ansvar, udviklingsaktiviteter, etablering af konkrete fora etc.

Vaerdier og stakeholders.

Veaerdimarkgrerne skal ikke ngdvendigvis defineres af ledelsen eller af medarbejderne. Hvis der for
eksempel er tale om eksterne vaerdier, som virksomheden ensker at vaere kendt for, er det afgerende at
vide, hvad der skal til for at kunder, samarbejdspartnere, investorer eller offentligheden er enig i, at
vaerdierne er reelle og tilstede. Det samme galder interne vaerdier i forhold til medarbejderne. Man ma
med andre ord finde ud af, hvilke interessenter, der er relevante i forhold virksomhedens vaerdier og
derefter stille sig spargsmalet: Hvilke oplevelser vil interessenterne forvente at fa, nar de bliver bekendt
med virksomhedens vardier? Det ma man enten spgrge interessenterne om, eller man ma forsege at
saette sig i interessenternes sted og taenke sig frem til, hvad de vil forvente. Dernaest ma man sparge:
hvilke handlinger (vaerdimarkarer) skal der til for at skabe disse oplevelser? Denne dialog kan laegges ind
som en tilbagevendende cirkulaer proces i arbejdet med vaerdierne - man kan kalde det en vaerdimaessig
laereproces, som indeholder folgende elementer:

1. formuleringen af virksomhedens vardier (sker ikke i hvert procesforlab, men med nogle ars
mellemrum eller i forbindelse med forandringer, der fornyer behovet)

2. veerdi-evaluering: Hvilke oplevelser i form af adfaerd, handlinger eller lignende forventer
interessenterne? Samt i hvor hgj grad virksomheden lever op til disse forventninger?

3. dialogcirkler/netvaerksgrupper, hvor repraesentanter for interessenterne inddrages i fortolkningen
af vaerdievalueringen og kommer med ideer til handlinger

4. udarbejdelse af en vaerdihandlingsplan, hvor nye handlinger (vaerdimarkerer) saettes i vaerk for i
hajere grad at skabe den oplevelse, interessenterne vil tage som udtryk for vaerdiernes
realisering.

Personlige vaerdier

”Hvis du vil flytte verden ma du selv have et sted at sta”

Der er yderligere et sat af vaerdier, der har betydning i en virksomhed, nemlig medarbejdernes personlige
vaerdier. Det kan meget vel vaere de vaerdier, der havde betydning da medarbejderen sagte ind i
virksomheden, enten fordi virksomhedens mission og opgaver faldt i trad med de gnsker medarbejderen
havde til jobindhold og realisering af livsdremme, eller fordi virksomhedens vaerdier harmonerede med
medarbejderens egne.

| forbindelse med afdakning eller formulering af virksomhedens vaerdier er det vigtigt i respekt for
medarbejderne, at der ogsa sker en bevidstggrelse hos medarbejderne om deres egne personlige vardier.
Alle mennesker handler ud fra nogle vardier, men ofte er man sig ikke bevidste om hvilke - man har ofte
ikke faet sat ord pa. | forbindelse med personlige vaerdier gaelder de samme vanskeligheder med hensyn

'3 Edgar Schein
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til tavse vaerdier, om hvorvidt det er muligt at bevidstgares og satte ord pa sine vaerdier. Alligevel er det
meget vigtigt at fa afdackket om der er konflikter mellem virksomhedens vaerdier og medarbejdernes
personlige vaerdier. De to vaerdisaet behaver ikke at vaere ens, og en del af medarbejdernes vaerdisaet
vedrarer ikke arbejde. Men det er et problem, hvis vaerdisaettene direkte kolliderer, idet medarbejderen
derved aldrig vil kunne fa ejerskab til virksomhedens vaerdier og virksomhedens vardier kommer derved
ikke til at udgere den ramme for medarbejderens handlinger, som det var tilsigtet.

Medarbejdernes bevidsthed om deres personlige vaerdier danner ogsa grundlaget for respekten for deres
integritet og selvvaerd, idet man ved at kende noget til sine vaerdier ogsa bliver mere bevidst om ens
graenser, og dermed f.eks. hvornar man skal sige fra. | den proces jeg lagger op til i arbejdet med
vaerdier indgar derfor ogsa afdaekningen af medarbejdernes egne vaerdier.

Formalsbestemt vaerdiarbejde

Det matte veere klart, at en radikal indfgrelse af veaerdibaseret ledelse er et omfattende arbejde. Som
naevnt i indledningen er det i praksis ofte kun muligt at arbejde med en delmangde af, hvad det
indebaerer at arbejde med vaerdier. Altsa at tage byggeklodserne én af gangen. Den delmangde afhanger
endvidere af, hvad der er behov for, eller hvad der gnskes sat fokus pa. Nar virksomheder formulerer
vaerdier eller gnsker at implementere vaerdier i virksomheden har de ofte ikke forholdt sig til, hvad
formalet er. Dette er imidlertid meget vigtigt, idet det bade har betydning for hvilke vaerdier, det faktisk
er, man skal satte fokus pa, hvem der skal involveres i formuleringen af dem, og for den made der
arbejdes med dem pa. | det falgende vil jeg navne nogle eksempler pa tilgange til at arbejde med
vaerdibaseret ledelse.

e /Endring af kulturen i en virksomhed. Der kan vare tale om en virksomhed, der er praget af
konservatisme og traeghed m.h.t. forandringer, og hvor det er ngdvendigt at fa andret kulturen
hvis virksomheden skal overleve. Her handler det om at fa aflart nogle af de hidtidige vaerdier og
fa afdaekket hvilke nye vaerdier, der er ngdvendige som drivkraefter for at bringe virksomheden
ind i fremtiden.

e Visionen som drivkraft og ledestjerne for virksomhedens udvikling. Her er det vigtigt, at der
skabes sammenhaeng mellem visionen og vaerdierne, sa vaerdierne er katalysatorer for de
handlinger og beslutninger, der skal lede organisationen frem mod opfyldelse af visionen, og hvor
vaerdimarkererne bliver de konkrete ledelsesvaerktgjer i denne proces.

e Skabe starre selvstandighed og bevidsthed om, hvad man ger og hvorfor man ger det (hvoraf
motivationen udspringer). Her skal vaerdierne danne udgangspunkt for en stgrre grad af refleksion
omkring den made, virksomheden fungerer.

e Overgang til vaerdibaseret ledelse. Dette er en meget omfattende proces, som ikke sa meget
handler om formuleringen af konkrete vardier, men hvor der arbejdes med ledernes
personligheder og ledelsesstil, og hvor medarbejderne skal klaedes pa til at fungere ansvarligt og
selvstandigt inden for vide rammer, samt endelig hvor vision og rammer skal formuleres sa
preecist, at de kan danne retning.

Konsulent og ekstern lektor, Hanne Knudsen, har i en beskrivelse af strategier for at arbejde med vaerdier
formuleret fire strategier for vaerdiarbejde i virksomheder':

1. Branding pa vaerdier: Skabe et sandt image hvor beskrivelsen af vaerdierne afspejler
organisationens indre

2. Verdistyring: Sikre ensartethed i organisationens grundlaeggende vaerdier

3. Fallesskabsskabelse: Involvere alle interessenter i defineringen af organisationens vaerdier, sa de
sammen skaber et faellesskab

4. Licens til kritik: Skabe en reflekterende og diskuterende kultur, som de faelles vaerdier inspirerer
til.

Den vaesentlige pointe i dette afsnit er, at det er meget vigtigt virksomheden forholder sig til, hvorfor de
vil formulere vaerdier, hvad de skal bruges til, og at den proces der falger tager afsaet i dette formal

" Hanne Knudsen: Kampen om veerdierne - fire strategier for arbejde med vaerdier i organisationer.
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Afrunding

Med ovenstaende er der forsggt givet en sammenhaengende forstaelse af arbejdet med vaerdier i
virksomheder, herunder vaerdibaseret ledelse. Jeg er klar over, at det giver anledning til et hav af lase
trade. Malet har imidlertid vaeret at give en forholdsvis kortfattet og sammenhangende forstaelse. For en

grundig underbygning henvises der til gvrig litteratur pa omradet, herunder de udgivelser der er henvist
til.
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