
Introduktion
Forskellige traditioner anvender værdibase-
ret ledelse til forskellige formål, og dette
skaber høj grad af forvirring, ikke mindst
for dem som stifter bekendtskab med kon-
ceptet for første gang. En omfattende litte-
raturanalyse viser, at der ikke er nogen
entydig tilgang til value-based manage-
ment, som på danske oversættes til værdi-
baseret ledelse. På samme måde viser
undersøgelser af praktikernes arbejde med
værdibaseret ledelse, at der heller ikke her
er enighed om, hvorledes konceptet bør
implementeres. Denne manglende konsi-

stens blandt teoretikere og praktikere
omkring forståelse af konceptet ikke alene
forstærker forvirringen, men er også med-
virkende til at implementeringen af kon-
ceptet ikke altid lykkes tilfredsstillende.
Denne artikel skitserer de overordnede og
meget forskellige teoretiske traditioner bag
værdibaseret ledelse med udgangspunkt i
forskellen mellem value(s)-based manage-
ment og værdibaseret ledelse. Endvidere
demonstreres hvorledes konceptet i en
dansk kontekst ofte er ensidigt belyst, og
der argumenteres herunder for, hvorfor en
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Resumé
Forskellige traditioner anvender værdibaseret
ledelse til forskellige formål, og dette skaber høj
grad af forvirring, ikke mindst for dem, som
stifter bekendtskab med konceptet for første
gang. Denne forvirring forstærkes af, at der
praktikeres meget forskelligartede implemente-
ringstilgange. Internationale teoretikere, især
repræsenteret ved amerikansk litteratur, sondrer
mellem værdi defineret dels ud fra en moralsk,
og dels ud fra en økonomisk tradition. Danske
teoretikere fremstiller den værdibaserede ledel-
seslitteratur som et multi-dimensionalt ledelses-
og styringskoncept, hvis hovedsigte er at kon-
kretisere, understøtte og udvikle de grundlæg-
gende humanistiske værdier. Uanset tilgang
undersøges værdiernes betydning over tid med
det formål at påvirke og skabe en kultur om-
kring adfærden i virksomheden. Der er således

inden for begge traditioner tale om mere end en
model og nogle særlige indsatsområder med
fastsatte måltal. Afgørende for forståelse af
konceptet og succes med implementering er, at
det teoretiske udgangspunkt er klart. Denne
artikel skitserer de overordnede og meget for-
skellige teoretiske traditioner bag konceptet og
demonstrerer, hvorledes konceptet i en dansk
kontekst med fokus på de humanistiske værdier
ofte er ensidigt belyst. Artiklen konkluderer, at
oversættelsen af Value-Based (s) Management
til værdibaseret ledelse ikke alene er misvisen-
de, men også er medvirkede til at skabe forvir-
ring. Endvidere konkluderes det, at den danske
udgave af værdibaseret ledelse læner sig op af
den særlige skandinaviske ledelseskultur, der
handler mere om adfærdsregulering, og mindre
om ledelse.



positiv synergi mellem økonomiske og
humanistiske værdier vil være at foretræk-
ke.

Value(s)-Based Management og
værdibaseret ledelse 
Value(s)-based management i den interna-
tionale litteratur handler om virksomhe-
dens strategiske og økonomiske forhold.
Herunder om hvorledes virksomhedens
konkurrencemæssige forhold og de gæl-
dende industristrukturer har betydning for
identifikation, kvantificering og gennem-
førelse af værdiskabende aktiviteter. F.eks.
kan økonomisk værdiskabelse ske gennem
en satsning på virksomhedens kernekom-
petencer med det formål at forøge virksom-
hedens fremtidige finansielle værdi, eller
ved at strategiske tiltag følges op af målin-
ger af virksomhedens økonomiske præsta-
tioner og øjeblikkelige økonomiske posi-
tion.

Value-based management er således
strategiske modeller (f.eks. Porters værdi-
kæde, Hamel og Prahalads kernekompeten-
ce model, SWOT analyse, McKinseys 7-S
model og Ansoffs produkt/markedsmatrix
model), modeller for værdiansættelse og
modeller for validering af den økonomiske
værdi af en virksomhed (f.eks. igennem en
diskussion af EVA-modeller, Capitalized
Earningsmodeller, Dividendemodeller og
P/E-metoder). Den internationale tilgang til
konceptet beskæftiger sig således med for-
bedring af den interne kommunikation og
af den numeriske analyse med det formål
at forøge virksomhedens indre værdi, vær-
dien af investorrelationerne og markeds-
værdien.

Den danske værdibaserede ledelseslitte-
ratur tager afsæt i organisatoriske adfærds-
og ledelsestraditioner. Udgangspunktet er
overlevelse i foranderlige, komplekse og
globaliserede omgivelser, hvor de traditio-
nelle juridiske og erhvervsøkonomiske tan-
kegange ikke er tilstrækkelige. Konceptet
beskrives som et multi-dimensionalt ledel-
ses- og styringsværktøj, der med udgangs-
punkt i de humanistiske værdier kan skabe

en stærk, dynamisk og ikke mindst konkur-
rencedygtig virksomhed. Værdibaseret
ledelse handler om holdninger, værdier og
overbevisninger, ofte med vægt på det eti-
ske. Stærke og synlige værdier erstatter
præcise regler og formalia, og den daglige
adfærd i virksomheden reguleres gennem
værdier og overbevisninger. Værdibaseret
ledelse kan således sidestilles med den
særlige skandinaviske ledelseskultur, hvor
såvel medarbejdere som ledere får nye rol-
ler, hvor graden af frihed for den enkelte
medarbejder øges (selvstyrende grupper,
samarbejdsudvalg o. lign.), og hvor fleksibi-
litet og tolerance over for det ustrukturere-
de er nøgleord (Bakka & Fivelsdal, 1993).

Den danske tilgang til værdibaseret
ledelse bygger således på teorier inden for
etik (f.eks. Pruzan & Thyssen, 1990; Thys-
sen, 2002), kultur (f.eks. Petersen & Stuhr
Lassen, 1997), kommunikation og storytel-
ling (f.eks. Nymark, 2000), læring og foran-
dring (f.eks. Argyris, 1995; Beyer, 2000).
Konceptet dækker alt fra abstrakte værdi-
begreber til holdninger omkring, hvad der
er rigtigt, og hvad der er forkert.

Hvor den internationale value(s)-based
management litteratur tager udgangspunkt
i en traditionel strategisk og økonomisk
tankegang, tager den danske værdibaserede
ledelseslitteratur udgangspunkt i afpasnin-
gen af de grundlæggende moralske og
humanistiske værdier. Tabel 1 nedenfor
viser de grundlæggende forskelle mellem
de to tilgange til konceptet.

Til trods for traditionernes væsensfor-
skellighed er der i de senere år – især i
praksis – sket en vis integration. Uanset til-
gang undersøges værdiernes betydning
over tid med det formål at påvirke og skabe
en kultur omkring adfærden i virksomhe-
den. Uanset om det handler om value(s)-
based management eller værdibaseret
ledelse, er der tale om mere end en model
og nogle særlige indsatsområder med fast-
satte måltal. Koncepterne bygger på en filo-
sofi, der konsekvent og konsistent søges
genfundet i virksomhedens tanker, ord og
handlinger. Ved begge tilgange er værdig-
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Tabel 1. Value(s)-based management kontra værdibaseret ledelse 

Værdibaseret ledelse
(Value(s)-based management) (Værdibaseret ledelse) 

Strategisk og økonomisk tradition
~ den amerikanske tilgang 

Adfærds- og ledelsestradition
~ den danske tilgang

Definition af værdi Økonomisk værdi Moralsk værdi

Fokus Værdiskabelse
Værdimåling

Værdiforståelse
Værdifællesskab/konsensus

Begrundelsen for værdi-
baseret ledelse og
udgangspunktet for
værktøjernes udvikling

Negativ begrundelse

Flade og decentrale virksomheds-
strukturer kombineret med høj
grad af procesorientering har skabt
behov for selvstyrende, fleksible og
ansvarlige medarbejdere. Regler og
procedurer erstattes af selvstæn-
dighed og medindflydelse. Der stil-
les krav til virksomhedernes indre
værdi, ikke mindst forhold til
rekruttering og fastholdelse af
medarbejdere.

Positiv begrundelse 

Medarbejdere er ikke længere ano-
nyme, standardiserede arbejdskraf-
tinputs, men engagerede og
ansvarsfulde entusiaster med højt
personligt engagement. Arbejdet er
identitetsskabende, og der stilles
derfor krav om personlig udvikling,
en faglig karriere og interessant
arbejde.
Opbygning af en fælles vision og et
fælles værdigrundlag, som fremmer
en dynamisk virksomhedskultur.

Målsætning(er) Målestok for hvad der er et tilfreds-
stillende resultat.
Sikre at finansielle målsætninger
rodfæstes i operationelle hand-
lingsplaner.
Ledelsens opmærksomhed på at få
defineret nøgleområder og på kon-
stant opfølgning.
Kommunikationsværktøj (internt
og eksternt).
Ledelsesværktøj til allokering af
risiko og kapital.

Fastsættelse, kommunikation og
forankring af virksomhedens vær-
dier.
Samstemme individuelle og organi-
satoriske mål.
Indirekte ledelse.

Adfærdskontrol Direkte Indirekte 

Konfliktløsning Uoverensstemmelser anvendes
konstruktivt

Konsensussøgende 

Teoretiske modeller og
eksempler på værktøjer

Strategi modeller.
Porters værdikæde, Prahalads ker-
nekompetence model og Balanced
Scorecard.
Federal Sentencing Guidelines.
Økonomiske modeller, som f.eks.
Economimc Value Added (EVATM),
CFROI/CVA og Discounted Cash
Flow (DCF).

Det etiske regnskab.
Kodeks og andre formulerede
adfærdsregulerende erklæringer.
Storytelling.
Kulturforståelse og -opbygning.

Nøgleforfattere* Drucker, Peter
Kaplan, Robert
McTaggart, Jim
O’Byrne, Stephen
Stern, Joel M.
Treacy, Michael

Beyer, Peter
Hildebrandt, Steen
Jensen, Frank Dybdal 
Morsing, Mette
Nymark, Søren
Petersen, Verner C.
Pruzan, Peter
Thyssen, Ole

Note: * Der findes i litteraturlisten henvisninger til relevante artikler/bøger af de nævnte nøgleforfattere.
Kilde: Egen tilvirkning 



rundlaget den rettesnor som følges, når der
skal indgås kompromiser og foretages prio-
riteringer. Værdigrundlaget bør endvidere
understøtte forretningsstrategien og om-
vendt, også ud fra et konkurrencemæssigt
og økonomisk synspunkt.

Den grundlæggende forskel er værdidefi-
nitionen. Om værdi defineres ud fra en øko-
nomisk eller en moralsk tradition har såle-
des signifikant betydning for hvilke værk-
tøjer, der benyttes. Internationale teoretike-
re, især repræsenteret ved amerikansk litte-
ratur, sondrer imellem værdi defineret ud
fra henholdsvis en moralsk (values-based
management) og en økonomisk (value-
based management) tradition. Værdi defi-
neret ud fra den danske tradition (værdiba-
seret ledelse) bygger grundlæggende på en
moralsk forståelse, hvor moralsk og etiske
værdier afstemmes mellem interessenter.
De følgende afsnit uddyber definitionsfor-
skellen gennem en præsentation af eksem-
pler på praktiske værktøjer.

Økonomisk værdi
Økonomisk teori baseres på en utilitaristisk
og individualistisk opfattelse, hvor beslut-
ninger træffes på basis af rationelle præfe-
rencer om nyttemaksimering og profit, ofte
knyttet til post-event tankegangen. Værdi-
skabelse sker gennem koordination af
investorernes og virksomhedens økonomi-
ske mål (Arnold & Davies, 2000), og værdi-
maksimering er ikke knyttet til en enkelts-
tående aktivitet, men forankret i samtlige
enheder og processer (Elkjær-Larsen, 2002).
Målet hermed er at skabe en klarere og
mere integreret plan for optimering af virk-
somhedens performance. Dette sker gen-
nem en top-down styring af virksomhedens
primære værdidrivers, gennem en ensret-
ning af det individuelle ansvar og gennem
belønninger baseret på virksomhedens
værdimål (Arnold & Davies, 2000).

Værdibaseret ledelse forstået som vær-
diskabelse på virksomhedsniveau kan ope-
rationaliseres f.eks. gennem Porters (1985)
værdikædeanalyse. Ifølge Porters (1985)
model dekomponerer virksomheden værdi-

kæden i dens aktiviteter og studerer den
økonomiske implikation af disse aktiviteter.
Der arbejdes mod at skabe en sammen-
hæng mellem strategi og økonomi på en
sådan måde, at virksomhedens indre værdi,
værdien af investorrelationerne og mar-
kedsværdien øges.

Et andet eksempel er Balanced Scorecard
styringskonceptet (Kaplan & Norton, 1996).
Dette værktøj anvendes til at legitimere
virksomhedens indtjening både moralsk og
politisk gennem værdiopgørelser efter spe-
cifikke beregningsprincipper. Konceptet
bygger på antagelsen, at styring baseret
alene på økonomiske måltal hæmmer virk-
somhedens værdiskabelse. Kernen i kon-
ceptet er en top-down styret nedbrydning
af virksomhedens strategi i afbalancerede
præstationsmål (Kaplan & Norton, 1996).
Indsigt i, hvordan virksomheden kan reali-
sere sin strategi, opnås ved at koble præsta-
tionsmål til kritiske succesfaktorer, ved at
skabe øget forståelse for hvilke faktorer, der
påvirker det finansielle resultat, og ved at
fokusere på vigtige beslutninger. Det enkel-
te måltal er et led i en kæde af årsagsvirk-
ningsrelationer, der kommunikerer betyd-
ningen af forretningsenhedens strategi for
virksomheden. Gennem anvendelsen af et
Balanced Scorecard oversættes strategi og
vision til et praktisk værktøj, som kommu-
nikerer strategisk intention og motiverer og
forfølger performance mod etablerede mål.

Et tredje eksempel er de amerikanske
Federal Sentencing Guidelines, som bygger
på antagelsen, at kriminel adfærd kan
reduceres gennem procedurer og standar-
der (Palmer & Zakhem, 2001). Her defineres
moral som en juridisk størrelse og moralen
anbringes i en sanktioneringsramme.
Virksomhedens ansvar relateres til dens
interessenter i en reference af institutionel
legitimitet ved straffenedsættelse til de
virksomheder, som erklærer sig etiske, soci-
alt og miljømæssigt ansvarlige (Izraeli &
Schwartz, 1998). En virksomhed med etiske
regelsæt, som er indbefattet en rapporte-
rings mekanisme, får således formildende
straf og bødenedsættelse i tilfælde af en
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kriminel adfærd, hvilket betyder en forøgel-
se af virksomhedens finansielle værdi og
dermed af aktionærens formue (Izraeli &
Schwartz, 1998: Palmer & Zakhem, 2001).

Det er dog ikke overraskende, at værdiba-
serede ledelsesværktøjer som f.eks. Porters
værdikæde, Balanced Scorecard og Federal
Sentencing Guidelines er udviklet i USA.
Udgangspunktet i strategi og økonomi er
både kulturelt og institutionelt betinget og
står i stærk kontrast til den dominerende
danske tilgang til værdibegrebet, som tager
udgangspunkt i en humanistisk værdidefi-
nition. Følgende afsnit giver eksempler på
værdibaserede ledelsesværktøjer under den
humanistiske tradition.

Moralsk værdi
Arbejdet med værdibaseret ledelse har i
Danmark været domineret af pre-event
tankegangen og værdi i moralsk forstand.
Denne tilgang fjerner sig fra det empiriske
niveau omkring adfærd og adfærdsregule-
ring til et dybereliggende delvist følelsesbe-
stemt og især holdningsbestemt niveau
(Thyssen, 2002). Tankegangen bygger på
ledelse som en kognitiv og empatisk pro-
ces, hvor udgangspunktet er virksomhe-
dens mission. Det er via mission at ideer,
værdier og handlinger direkte udspringer
(Thyssen, 2002: Grenness, 2003). Værdierne
synliggøres gennem dialog og er ikke en
top-down styret monolog (Thyssen, 2002).
Moralitet og individuelt ansvar opfattes
som supplement til og mulig erstatning for
rationel, regelbaseret styring.

Danske teoretikere har inden for denne
tradition positioneret sig ved udviklingen af
f.eks. det etiske regnskab, der tager afsæt i
filosofiske overvejelser (Pruzan & Thyssen,
1990; Morsing, 1991: Hjelmar, 1997). Det eti-
ske regnskab bygger på antagelsen, at indi-
vider handler i en social kontekst, hvor til-
hørsforholdets fællesidentitet er bestem-
mende for adfærden (Meyer & Arentsen,
1997). Endvidere antages det, at værdier er
hierarkiske af natur, og at rangordnen er
mere betydningsfuld end indholdet. Det er
således værdiernes rangorden, som

bestemmer den foretrukne adfærd, dog i en
kontekst bestemt af f.eks. kultur og sociale
institutioner (Pruzan, 1994). Værktøjet har
rødder i diskursetikken (Habermas, 1981),
hvor enighed blandt samtlige interessenter
opnået gennem den rationelle dialog er
afgørende for, hvad der kan betragtes som
accepteret adfærd. Åbenhed og gensidig
erkendelse kendetegner den konsensus-
søgende dialog. Det er igennem dialogen, at
de værdier man vil kendes på, forpligte sig
til, og som man ønsker at forpligte tredje-
mand på, findes (Morsing, 1991: Hjelmar,
1997; Meyer & Arentsen, 1997).
Konsensustankegangen skal dog ikke be-
tragtes som ensporet, idet konflikter og
modstridende meninger netop er det, der
er med til at skabe et kreativt miljø (Thys-
sen, 2002).

Et andet instrument, som tager udgangs-
punkt i den moralske værdidefinition, er
etiske kodeks og værdigrundlag (Somers,
2001). Udfordringer er at gøre værdigrund-
laget anvendeligt i den konkrete beslut-
ningssituation. Værdigrundlaget bør være
overskueligt, let at huske og ikke alt for del-
taljeret, uden dog at være selvindlysende
plus-ord, som man ikke kan erklære sig
uenig i, fordi alt og derved ingenting indbe-
fattes i den valgte ordlyd (Schwartz, 2002:
Gibbs, 2003). Omvendt får høj detaljerings-
grad af etiske kodeks karakter af regelsty-
ring. Sådan regelstyring giver på den ene
side tryghed, men fjerner samtidig ansvaret
(Gibbs, 2003), og der kan således rejses tvivl
med hensyn til, om der er tale om værdiba-
seret ledelse i moralsk forstand.

Et tredje eksempel på et værdibaseret
ledelsesværktøj inden for denne tradition
er et bevidst arbejde med de formelle for-
tællinger fra dagligdagen, f.eks. gennem
hverdagshistorier, der begrunder værdierne
og viser, i hvilken retning virksomheden
bevæger sig (Nymark, 2000). Værdiernes
indhold og form udfordres f.eks. gennem
det, som huskes og fortælles videre, og
øvelsen er at få værdierne til at afspejle det
ønskede idealbillede gennem en bevidst og
aktiv påvirkning af den sociale konstruktive
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virkelighed. Værdibaseret ledelse handler
således om virksomhedskultur, identitet og
image (Jensen, 1999; Schultz et. al., 2000).
Andre værktøjer, som f.eks. arbejdet med
det etiske klima (Victor & Cullen, 1987,
1988), læner sig op af denne tilgang. Her
sker en afvejning mellem profit og person,
mellem egeninteresse og altruisme, mellem
lovgivning og højere moralske principper.
En bevidstgørelse af det etiske klima sætter
fokus på, hvilke etiske og moralske kodeks,
som påvirker beslutningsprocesserne og
derved aktivt styrer virksomheden i den
ønskede retning (Lemmergaard, 2003).

Uanset om tilgangen til værdibaseret
ledelse er altomfattende eller blot supple-
rende værktøjer som f.eks. et etisk kodeks,
fortæller statistikken, at kommunikationen
af værdigrundlaget er altafgørende (Somers,
2001: Schwartz, 2002). En analyse af ameri-
kanske virksomheder viser, at selv om 75 %
af alle virksomheder har et etisk kodeks, er
kendskabet hertil på individniveau kun 8 %.
Statistikken viser dog også, at i virksomhe-
der med et kodeks, er der færre umoralske
handlinger og højere grad af medarbejder
engagement (Somers, 2001). Men uanset til-
gangen til værdibaseret ledelse er kommu-
nikationen af værdigrundlaget vigtigt. Vær-
digrundlaget skal, hvad enten det er økono-
misk eller moralsk funderet, afspejles i
samtlige signaler, som virksomheden ud-
sender, og kommunikeres i virksomheden,
før det får en egentlig betydning.

Oversættelsen fra Value-Based
Management til værdibaseret ledelse
Det overordnede mål med værdibaseret
ledelse er at skabe et fællesskab omkring
virksomhedens værdigrundlag, således at
virksomheden til enhver tid arbejder ud fra
dette værdigrundlag. Den danske udlæg-
ning af værdibaseret ledelse knytter sig pri-
mært til det at skabe overensstemmelse
mellem den ønskede adfærd og den fakti-
ske adfærd gennem sammenhæng og har-
moni mellem ord, tanke og handling.
Derved personliggøres en virksomheds
værdiramme (Kirkeby, 1998), hvilket står i

kontrast til den økonomiske tilgang til
værdi. Det vigtige er ikke ordene, men den
fortløbende proces og det fuldkomne enga-
gement. Dette kræver en empatisk ledelse,
som er i nærkontakt med medarbejderne,
og en fornuftig kommunikation, der gør
sammenhængene gennemskuelige.

Oversættelsen fra value(s)-based mana-
gement til værdibaseret ledelse er ikke
alene misvisende, men skaber også forvir-
ring. For det første hindrer dansk sprogbrug
den implicitte forståelse, der ligger i for-
skellen mellem values-based og value-
based management, hvor flertalsformen
pointerer betydningen af værdiernes fler-
hed (Pruzan, 1998). Netop den konsensus-
søgende tilgang til værdibaseret ledelse
bygger på værdiernes flerhed, og på hvor-
dan værdier opstår, adapteres og modifice-
res i interaktionen mellem individer.
Værdibaseret ledelse i en dansk kontekst
handler således mere om fremfærd end om
ledelse, ikke mindst på grund af den indi-
rekte ledelsesform som knytter sig til de
praktiske værktøjer under den moralske
værdiforståelsestankegang.

For det andet går tendensen blandt prak-
tikere i retning af flere værdimålinger, må-
leskemaer og retningslinier på linje med de
teknikker, som anvendes inden for den
økonomiske værditankegang. Værdibaseret
ledelse i en dansk kontekst defineret ud fra
en humanistisk forståelse giver således en
ensidig belysning af konceptet. Uanset til-
gang arbejdes der i praksis med kombina-
tioner af principper og teknikker fra strate-
gisk planlægning, ledelse, organisatorisk
adfærd og erhvervsøkonomiske discipliner.
I den rigtige kombination mellem økonomi-
ske og humanistiske værdimål findes en
brugbar synergi, og kun ved en forståelse
heraf vil virksomhederne have succes med
implementering af værdibaseret ledelse.

Konklusion
Tilgangene til værdibaseret ledelse spæn-
der vidt fra teknikker med mere traditionel-
le og instrumentelle syn på ledelse mod
teknikker, der bygger på kommunikation og
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frivillighed (Brytting & Trollestad, 2000).
Initiativerne spænder ligeledes fra brede,
uforpligtende hensigtserklæringer til for-
pligtende redegørelser. Men overordnet
handler konceptet om værdier, hvorfor også
grundlaget for arbejdet med værdibaseret
ledelse varierer fra virksomhed til virksom-
hed. Afhængig af den grundlæggende vær-
didefinition bestemmes hvilken model, der
anvendes i den konkrete virksomhed.

Arnold (2000) repræsenterer en stadig til-
bagevendende kynisme og skeptisk hold-
ning til værdibaseret ledelse, som forstær-
kes dels af forvirringen omkring definitio-
nen af værdi, og dels af de praktiske proble-
mer med implementeringen af værktøjer
og teknikker. F.eks. gøres værdibaseret le-
delse ikke med fem gode sætninger (Jen-
sen, 1998; Maclagan, 1998). Sammenlignes
forskellige virksomheders værdigrundlag,
bliver man sjældent imponeret. Ofte kunne
en professionel forfatter eller PR-medarbej-
der have gjort det bedre (Beyer, 2000). Ifølge
den danske tradition er det dog ikke orde-
ne, det handler om, men de bagvedliggende
holdninger og følelser, hvor værdigrundla-
gets skabelsesproces, konsensusdannelsen
og forpligtigelsen har betydning (Thyssen,
2002). Ledelsesformen, en daglig personlig
optræden i overensstemmelse med de fæl-
les værdier og en forankring i medarbejder-
nes personlige værdier er afgørende, ikke
de fem gode sætninger i sig selv (Beyer,
2000).

Den danske udlægning af værdibaseret
ledelse rejser flere dilemmaer f.eks. om-

kring en leders konflikt mellem at være tro
mod sig selv kontra det at være symbol på
virksomhedens kerneværdier samtidig med
at der til stadighed reflekteres kritisk
(Thyssen, 2002). Et andet dilemma knytter
sig til det at kunne formulere et forenklet
værdigrundlag, samtidig med at kompleksi-
teten i de mange fortolkninger af værdierne
fastholdes. Et tredje dilemma knytter sig til
det paradoks, der findes mellem den styr-
kende og hierarkiske ledelse og den tilsyne-
ladende imødekommenhed overfor det fæl-
les og værdibaserede. Den danske udlæg-
ning af værdibaseret ledelse handler såle-
des mere om fremfærd repræsenteret ved
reaktioner, holdninger og indstillinger base-
ret på emotionelle overbevisninger end om
ledelse. Om end værdibaseret ledelse dog
ikke er en facitliste til løsning af virksom-
hedens etiske dilemmaer eller til håndte-
ring af konkrete personalepolitiske pro-
blemstillinger (Beyer, 2000).

Værdibaseret ledelse er for alle. Selv fra-
valg af en værdiorientering signalerer et
værdivalg, hvorfor værdibaseret ledelse
også er kommet for at blive. Formen går
dog i retning af højere grad af formalise-
ring, men feltet vil fortsat være præget af
forskellige teoretiske og praktiske tilgange.
Det er en tænkemåde, der næppe har fun-
det sin endelige form og sit endelige navn.
Diskussionen synes allerede i kredse af
praktikere at gå i retning af vigtigheden
omkring det at kunne skelne mellem tekni-
ske og praktiske muligheder, og mellem
juridiske rammer og det ansvarlige.
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