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Betydningen af etik og etisk ansvarlighed i
lederskab og styring - en lederartikel

Af Preben Melander *)

1. Indledning

Etisk ansvarlighed er afgerende for et samfunds sammenhangskraft og udvikling. Dette geelder ikke
mindst for ledere og politikere med stor indflydelse pa samfundets veerdiskabelse. Her skabes
grundlaget for samfundets sociale og politiske udvikling. Vi ser desveerre i disse ar globale politiske
udviklingstendenser, der minder om 1930’ernes samfundsudvikling, som desveerre endte med en

verdenskrig og civilisationens totale nedtur.

Etisk ansvarlighed med deraf folgende social og kulturel dannelse har afgerende betydning for
udviklingen af hele samfundet, savel dets organisationer som dets borgere. Etik har derfor ogsa stor
betydning for den made, vi leder og styrer pa. Etik handler om at behandle andre ud fra det godes
fremme, dvs. ud fra hensynet til savel andre mennesker som til sociale faellesskaber set som helhed.
Vi taler f.eks. i dag om "det gode samfund”, "den etiske fordring”, "de etiske regnskaber” etc. Det er
vigtigt her at stille spergsmal til, om de etiske dimensioner reelt sattes i fokus, nar vi ser pa
virkelighedens management, styringstanker og det bagvedliggende samfunds- og menneskesyn.
Mange mennesker er i dag i vildrede med, hvad der er meningen med deres liv, fordi deres
omgivelser og mediebillede @ndrer sig med stor hast og opleves som fragmenteret og
usammenhangende. Medierne er segmenterede, andlese og uden bredere sociale holdepunkter.
Borgerne lader sig pavirke i alle retninger af kortsigtede modestrgmninger. Det gor det svert at
orientere sig. Vi har ikke et falles sprog, som har indhold, vingefang, udsyn og neerhed til at
udtrykke vores behov for at finde andelige holdepunkter, feelles veerdier og grundlag for
meningsdannelse. Vi overrumples dagligt af ord og begreber, hvis reekkevidde de fleste har sveert
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ved at fatte og forsta meningen med. Set i dette perspektiv kan vi bruge etikken som en almen
bestraebelse - et overordnet sprog, der overskrider den enkeltes vardisyn, og som sgger at
prasentere et storre meningsperspektiv, der geelder for hele menneskeheden. Men her stader vi pa
store problemer. Vi kan ikke med fordel tage afseet i de store politiske ideologier, fordi de ofte blot
forer til uklarhed, forvirring og agede konflikter.

Vi oplever i stigende grad et samfund, hvor politikerne ikke evner at bidrage til at skabe felles
verdier og sprog til gavn for samfundets udvikling. Under de senere ars politiske debat har
politikerne primeert vaeret optaget af at forsvare og sikre deres egen magtposition og sikkerhed. Det
afspejler sig f.eks. i debatten om klimaet, pandemierne, integrationsproblemerne, minkaflivningen,
lighedsdebatten, demokratiets krise etc. Vi ser et centralistisk samfund i opbrud og forvirring, hvor
politikerne lukker sig om sig selv og deres eget parti.

2. Hvorfor etik?

Etik udger en grundleggende vardi for et samfunds opretholdelse, sammenhangskraft og
udvikling til sikring af feelles bedste. Etik handler om det gode liv, den sande handling til gavn for
menneskers verdighed og veeredygtighed. Etik er bade anvisende og problematiserende. Den
hjalper os til rette i en verden fyldt med uklare vaerdier og beslutninger. Den udfordrer vort syn pa
verdens fremtid. Etik ligger til grund for menneskers relationer, savel i familielivet, i arbejdslivet, i
det sociale liv, i det politiske liv etc. Den etiske dimension er saledes uundveerlig for menneskers
orientering, almene livsudfoldelse og sociale navigation. Etik er den selvlovgivning, der giver os
frihed. Etik er ogsa forstyrrelse og ma ikke reduceres til floskler, men bear tvertimod opskrives til
modstand mod vore almene tilbajeligheder. Etiske kodekser kan holde os fast pa et formal, en reekke
principper, der er storre end det enkelte valg. Etiske veerdier skal preesentere en straeben og vare
motiverende for den gode handling. Faktisk vigtigere end den gkonomiske bundlinje og den
finansielle sikkerhed, som i dag synes at vere blevet vores overordnede rettesnor. Etik udger
grundlaget for menneskers samvaer og samspil. Etik er ét blandt flere dannelsessprog, vaerdier og
udsyn, der sammen med f.eks. @stetikken og kunsten skaber forskellen pa mennesker og dyr.

3. Vi taler meget om tillid og feelles veerdier, men er det nok?

Vi er i dag meget optaget af, hvor vigtigt det er, at mennesker har tillid til hinanden. Maske fordi vi
netop oplever gget mistillid og spin, som ikke bringer samfundet videre. Vi taler med stolthed om,
at den skandinaviske samfundsmodel bygger pa en hgj grad af gensidig tillid, en lille magtdistance,
og med et oplevet feellesskab, loyalitet, lighed etc. Problemet er blot, at denne helhed er pa vej til at
blive nedbrudt. Hvis der ikke eksisterer gensidig tillid mellem et samfunds akterer, dvs. politikere,
forvaltere, fagprofessionelle, medborgere etc., bryder samfundet sammen. Etik er en afgerende
egenskab for, at et samfund kan heenge sammen og fungere savel socialt og menneskeverdigt som
gkonomisk og funktionelt. Etik er ogsa vigtig, for at et samfund kan udvikle sig harmonisk, isaer
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under usikre og svere vilkar. Det geelder ikke mindst, fordi borgerne skal have tillid til, at f.eks.
staten og dens magthavere vil dem det godt. Et sakaldt velfeerdssamfund kan ikke udvikle sig, hvis
borgerne ikke har tillid til staten, dets ledere, forvaltere, videnbaerere etc. Derfor er det et problem,
hvis vi som borgere ikke har tillid til politikerne og deres evne til at udfolde samfundets vardier til
feelles bedste. Hvis vi f.eks. foler, at den politiske elite ikke udmenter samfundets muligheder pa en
beeredygtig og retfeerdig made, vil et samfund have svart ved at realisere sin velfaerdsmission. Her
giver etikken anledning til refleksion og modstand. Velfeerdssamfundet burde fungere som et
vaerdibaseret fallesskab med vedtagne normer for fordeling af samfundets feelles ressourcer og
muligheder. Men man kan med rimelighed rejse sporgsmalet, om velfeerdsskabelsen har gjort
mennesker lykkeligere og samfundet mere retfeerdigt. Et problem er, at velfeerd ofte sideordnes med
politisk fordeling af materielle veerdier og knyttes sammen med bestemte politiske ideologier.
Derved gores velfeerdssamfundet til et politisk kampfelt, som ikke altid lader sig lgse gennem
demokratisk samtale og fornuft.

4. Hvor kommer etikken fra?

Etik er et udslag af nedarvede religigse, sociale og medmenneskelige veerdier og dannelsessyn, som
indgar i alle kultursamfunds basale gener. Alle verdensreligioner har f.eks. et etisk eksistentielt og
menneskeligt vaerdisyn, selvom de er meget forskellige og fortolkes pa mange mader. Vore
skandinaviske protestantiske samfund bygger pa et etisk humanistisk grundlag, som praeger vort
menneskesyn, arbejdssyn, de falles kulturelle veerdier, vort uddannelsessystem, det fungerende
folkestyre, vore grundleggende ledelsesveerdier etc. Den sakaldte danske (eller rettere
skandinaviske) samfunds- og organisationsmodel har steerke radder i vores religisse og folkelige
verdisyn. Tenk f.eks. pa Grundtvig, hgjskolerne, agrarsamfundet, arbejderbevaegelsen,
andelsbevagelsen etc., som stadig udger grundpillerne for vort demokratiske faellesskab. Der er dog
i dag tendenser i det globale postindustrielle samfund, som synes at bryde med de nedarvede
relationelle og sociale veerdier. Den hastige teknologiske udvikling og den tiltagende dyrkelse af
individuelle feerdigheder, seeregne kompetencer og unikke talenter har skabt et videnbaseret elitert
teknokrati, hvor konkurrenceevne, gkonomisk kapitalkraft og materielle veerdier styrer samfundets
sociale og politiske udvikling. Dette har pa en raekke omrader sat faellesskabets etiske, kulturelle og
menneskelige veerdier ud af kraft. Vi har faet et andlest og splittet samfund preeget af en
centralistisk stat styret af ensidige globale markedskreaefter, selvcentrerede politikere,
bureaukratiske regler, usammenhaengende og specialiseret ekspertviden, der anvendes ukritisk og
usammenhangende og uden etisk dannelse. Vi har faet et idélgst systemsamfund, hvis
kvalitetskriterier alene skal sgges i materielle resultater, evige innovationsprocesser og maling af
individuelle preestationer. Vi star i dag med et stort dilemma, fordi Velferdsstaten og
Konkurrencestaten har fortreengt det feelles ejerskab til samfundet. Produktivitet, preestationer og
konkurrence har fortreengt det gode samfunds relationelle og meningsfulde vardier uden blik for
en storre idé eller ideologi. Staten - og maske dermed ogsa samfundet og kulturen - er i feerd med
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at kappe alle band til forteellinger, der er storre end statens eller organisationens gkonomiske
overlevelse. Alt sammen med henvisning til nedvendighedens politik. I et samfund, der forst og
fremmest bekymrer sig om sin egen overlevelse, skabes der ingen falles mening.

5. Etikken som det godes nodvendighed

Som eksempel pareligionens etiske pavirkning skal her blot neevnes de vardier, som Paulus gennem
sine breve formanede mennesker til at felge. Mennesker skulle ikke veere egocentrerede og
selvpromoverende, men bevidste om og loyale over for de feelles relationelle veerdier. De burde
derfor ikke vare indbildske og saledes udfordre eller misunde hinanden. Samfundets goder er
ganske vist ujevnt fordelt, men hvert menneske har sin egen verdi. Til "andens frugter” regnede
Paulus derfor talmodighed, trofasthed, ydmyghed og selvbeherskelse. Det er interessant at
konstatere, at nogle af disse grundlaeggende etiske vardier faktisk i hgj grad kan genfindes i nogle
af de samskabelsesideer, som i dag debatteres og indgar i nyere samfundsideer og ledelseskoncepter
som Compliance, Scharmers U-teori, Staceys processuelle organisationssyn etc. Men de relationelle
vaerdier synes at blive overdeovet af de politiske medieskabte modebevagelser, der har sin rod i
folkedybets materielle forankring og tiltroen til teknologiens overbevisende magt.

6. Statens aktuelle styringskoncepter gar den stik modsatte vej

Over for den etiske vardiskabelse star de teknokratiske veerdier, som ligger bag den
markedsfokuserede og praestationsstyrede Managementstat. Hvis vi sdledes sammenligner Paulus
ord med de forskrifter, som Konkurrencestaten fungerer pa, mader vi stort set det modsatte syn pa
samfundets vardier og spilleregler. Organisationer forventes her at veere utalmodige, omskiftelige
og under stadigt opbrud. I de fleste moderne managementteorier indgar foranderlighed som et
mantra og et afgerende krav, naesten som en vardi i sig selv. Organisationer skal her ikke vare
ydmyge og beskedne, men snarere vere selvforherligende og selvpromoverende og markedsfere og
brande sig selv pa bekostning af andre. Konkurrence anses for at vaere noget positivt og i dag naesten
afgerende for fortsat fremdrift og udvikling. Samarbejde og netveerk er noget man taler om, men
som man ikke reelt handler efter. I den institutionelle og strategiske gkonomistyringsteori traffes
alene beslutninger, sa leenge det gavner én selv. Her udger markedet den grundleggende logik.

7. Samfundets etik smitter af pa menneskers adfserd

Samfundets etiske vardier smitter naturligvis af pa de mennesker, der handler og omgas inden for
dets organisationer. Kravet om organisationers egoisme far afgerende konsekvenser for relationen
mellem mennesker bade i organisationer og samfund. Der er saledes noget nasten hyklerisk og
hysterisk i den made, vi i dag taler om og praktiserer relationer og vaerdier mellem mennesker i vore
organisationer og samfund. Vi siger ét, men handler pa modsat vis. Selvrealisering er i dag blevet
den vigtigste motivationsfaktor. Lagn er blevet en afgerende magtfaktor.
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8. Menneskerettigheder optrader forskelligt i deklarationer og i praksis

I de store globale deklarationer om menneskerettigheder, der foreskriver frihed, lighed og de samme
rettigheder for alle, er der heller ingen begraensninger eller tvivl. Men i praksis ude i samfundet
bliver mennesker tillagt forskellig veerdi og behandles ud fra statens krav og magthavernes
forgodtbefindende. I organisationer bliver mennesker tildelt bestemte roller, last inde i afgreensede
institutioner og styret af kontrollerende regler og rammer. Mennesker bliver udsat for forskellig
tilgang til ressourcer, rigdom og belgnninger. De fleste mennesker i verden lever i fattigdom og
under vilkar, som de ikke selv er herre over eller kan slippe ud af for egen kraft. PA denne made
opstar der konflikter mellem organisationers og menneskers behov, interesser og rettigheder. I
virkeligheden ma mennesker indordne sig samfundets og organisationers snavre gkonomiske og
politiske betingelser. Etik pa samfunds- og organisationsniveau adskiller sig pa alle mader fra
menneskers individuelle etik og deres indbyrdes sociale relationer. Dette udger en vaesentlig
baggrund for at forsta organisationers og menneskers etiske veerdier og relationer i savel teorien
som i praksis. Vi ma konstatere, at der er evig konflikt mellem de officielle deklarationer og den
skinbarlige sociale praksis. Dette paradoks er i haj grad afgerende for de globale konfliktproblemer,

som Vi i stigende grad er vidner til, ikke mindst i vor tid.

265



