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Vaerdier ifelge CAMS

Af Jens Glebe-Mgller

Med henvisning til tidens tale om vaerdier, herunder om ”vaerdibaseret ledelse”, indkredser artiklen,
hvad der menes med veerdier. Vaerdier er principielt gode, de kan vaere personlige, men ogsa have et
moralsk indhold. Det undersgges, hvilke veerdier man kan finde i en raekke CAMS-publikationer, og
der argumenteres for, at de har en kristen, nsermere bestemt luthersk, oprindelse. Men Luther levede i
et hierarkisk samfund, vi lever i dag i et demokratisk. Derfor ma veerdierne fremga af en fzelles samtale
mellem ledelse og medarbejdere, hvor alle kan komme til orde. Som eksempel pa en leder, der ikke
udviste lederadfzerd, naevnes Struensee. Konklusionen er, at "vaerdibaseret ledelse” er en tautologi,
men hvis veerdierne instrumentaliseres, mister de deres gyldighed.

er tales og skrives for tiden meget om vaerdier: kvindelige vardier, blgde veerdier,
danske verdier, vestlige veerdier kontra islamiske verdier, veerdidebat, veerdibaseret
ledelse osv., osv. I nogle tilfaelde, méske i de fleste, er det rimeligt uklart, hvad der
menes andet end, at jeg/vi foretraeekker nu den made, som jeg/vi kleeder os pa, taler sammen
pa, omgas hinanden pa frem for "de andres” made. Og hvis nogen spgrger os, hvorfor vi
nu foretraekker f.eks. at kleede os pa den ene made frem for den anden, sa kan vi i grunden
ikke svare andet end, at "sadan har vi altid gjort”. Veerdierne er blot vaner eller seedvaner.
Men i en lidt sneevrere forstand kan man med den engelske sociolog Anthony Giddens
definere veerdier (values) som : "Ideas held by human individuals or groups about what
is desirable, proper, good or bad”. Og hvis vi sa taenker lidt neermere over det, sa knytter
vi altid noget positivt til begrebet "vaerdi”. Veerdier (i hvert fald vore egne!) er principielt
altid gode. Nu er der imidlertid blandt de utallige veerdier nogle, som har eller kan fa en
forpligtende eller moralsk karakter. Vi kan formentligt alle sammen, hvis vi ellers er ved
vore fulde fem, blive enige om, at det er en veerdi at have et godt helbred. Det er godt at
have et godt helbred. Men denne verdi bliver forpligtende eller far en moralsk karakter,
hvis ens gode helbred er en forudsetning for, at man kan passe sit arbejde eller tage sig af
sin kone/mand eller bgrn, for moral handler om, hvordan man forholder sig til sine med-
mennesker — og maske kan man sa i vore dage med den tyske filosof Jiirgen Habermas ogsa
tale om et "moralanalogt” forhold til naturen og til dyrene. Omvendt kan det vare en per-
sonlig vaerdi for mig f.eks. at dase pa stranden eller se pa solnedgange eller samle pa sjeldne
frimeaerker, men hvis mine dase- og solnedgangsture og indkeb af sjeldne frimerker gar ud
over hus og hjem og det, jeg ellers er sat til at varetage, sa far min personlige vaerdi et negativt
eller umoralsk indhold. Verdier kan altsd, for nu at opsummere, blot veere udtryk for skik og
brug eller for personlige praeferencer, men de kan ogsa have et moralsk indhold, rumme en
etisk fordring. Man skelner sedvanligvis mellem moralske og ikke-moralske veerdier. I gvrigt
har veerdifilosofien eller "axiologien” (af det graeske adjektiv axios, som ca. kan oversattes ved
"veerdifuld”) ikke veeret pa mode i mange ar, men det kan da vare, at den kommer det igen: det
er jo en af filosoffernes opgaver at reflektere over og ogsa kritisere, hvad folk sadan gar
og siger!

4



Ledelse og Erhvervsgkonomi nr. 03/2008

Veerdier ifolge CAMS

Efter disse indledende bemarkninger vil jeg prove at indkredse nogle af de verdier, som

jeg har kunnet fa oje pa efter at have leest mange CAMS-publikationer og deltaget i mange
CAMS-seminarer. Jeg starter med en af de sidste publikationer Fadt til ledelse eller lidelse,
hvor de 3 forfattere forteeller om deres erfaringer som ledere i familievirksomheder. En veerdi,
som optraeder i denne bog, hedder "godt kebmandskab”. Det er en verdi, fordi veerdier som
sagt principielt altid er gode — man kan selvfolgelig forkaste eller afvise de gaeldende veerdier,
men s ma man satte andre veerdier i stedet, som filosoffen Nietzche i sin tid gjorde, nar han
ville erstatte de kristne vaerdier, "slavernes” veerdier med "herrernes”, forst og fremmest viljen
til magt. Men hvad er sa "godt kebmandsskab”. Et sted i bogen far man folgende svar: "I godt
kobmandskab kgber og sealger man pa de rigtige tidspunkter, uden at blive sentimental overfor
forpligtelsen fra tidligere generationer”. Nu skelner man i den moralfilosofiske eller "axiologi-
ske” terminologi mellem veerdier, der er "intrinsic” (hviler i sig selv) og dem, der er instrumen-
telle, dvs. er midler til et formal. I folge det netop citerede svar har godt kgbmandskab altsa at
gore med at kobe og salge pa de rigtige tidspunkter. Godt kgbmandskab er med andre ord og
kort fortalt et middel til at tjene penge. I den samme bog kan man ogsa leese: "(Godt kebmand-
skab) kreever, at man kan lide at mgde mennesker forskellige fra én selv. Troveerdighed, flid og
redelighed - alle gamle dyder - er en del af det hele”. Her er der jo klart nok tale om moralske
veerdier og fordringer om at handle pa en bestemt made over for andre mennesker. Men igen
er vaerdierne opfatter instrumentelt, for den pagaeldende passage slutter: "Det er resultaterne,
der taeller, hvad min gamle bankdirektor belaerte mig om, da jeg beskrev et fantastisk speen-
dende projekt i habet om en stgrre kassekredit”! Og lad mig i denne sammenhang inddrage
en "gkonomisk analyse” af Niels Lunde, som stod at leese i Politiken den 15. 2.2008. Den tager
udgangspunkt i DANICAs investering i virksomheder, som producerer klyngebomber. Under
enhver moralsk synsvinkel er det forkasteligt at producere og anvende klyngebomber, som
skader og lemlaster uskyldige mennesker og ikke mindst bgrn. I fgrste omgang forsvarede
direktgren imidlertid investeringen, for det drejede sig jo om at skaffe stgrst muligt afkast til
pensionskassens kunder. I anden omgang solgte DANICA aktierne i de pagaeldende virksom-
heder. Og det far sa Niels Lunde til at reflektere over en ny trend, som vil betyde, at de firmaer
kommer til at fa stgrst indtjening, som respekterer kundernes moralske vaerdier. Som han
skriver: "Derfor er virksomhederne begyndt at tage den etiske udfordring alvorligt, nok ikke
for sjov, men fordi det betaler sig. Efterhanden har erkendelsen faet et udtryk Corporate Social
Responsibility, som efter nogle ar er ved at blive en rigtig alvorlig parameter, nar virksomheder
skal konkurrere”. I den samme avis et par dage senere udtalte investeringschefen i ATP,
Bjarne Graven Larsen, pa samme linie: "God etik er god forretning”. Her er det jo helt klart,
mener jeg, at hvis en leder af en virksomhed raesonnerer som antydet i citaterne, sa har han
eller hun instrumentaliseret de moralske verdier, hvor meget der sa end tales om "Corporate
Social Responsibility”. Sa er det indtjeningen eller afkastet, der er den gverste verdi. I hvert
fald skal der adskillige mellemregninger til for at kunne mene noget andet. Som jeg i anden
sammenhang horte det udtrykt for nylig: hvis ikke virksomheden skaber overskud, sa gar den
til grunde, og sa kan den jo slet ikke udvise CSR! I virkeligheden er det vel bare en variant af
det gamle motto: "What is good for General Motors is good for USA”! Men lad mig ga til et par
andre CAMS-publikationer, hvor sagen synes at stille sig lidt anderledes:

I Viljen til at ville..., som handler om ledelse i @K, far vi ogsa preesenteret en raekke moralske
verdier og etiske fordringer. Det sker ikke mindst i afsnittet, som tegner en profil af en

typisk @K-mand. Jeg navner nogle eksempler i fleeng. For det forste er der altsa tale om

en mand - kvinder ma ngjes med at veere sekreterer eller kantinepersonale. Dernaest skal
manden vare "sent, men lykkeligt gift”. Endvidere er @K-manden (bl.a.) optimist, flittig,
autoritetstro, samarbejdsvillig, erlig og loyal over for virksomheden og over for kollegerne.
Hvis vi nu til sammenligning inddrager bogen om ledelse i heeren Fra keeft, trit og retning til
moderne ledelse, er det tydeligvis de samme verdier, der er i spil her. Ogsa her er lederen en
mand - med den begrundelse, at kun meget fa kvinder kan "klare de fysiske optagelsesprover
til officersskolen ... man kan ikke udfere rollen som delingsforer, hvis man f.eks. bliver lgbet

42



Veardier ifolge CAMS

héblgst bagud af delingen under en lgbetur i felten!”. Der stilles dog ikke krav om, at lederen
skal veere sent, men lykkeligt gift, men ellers siges det med ofte nasten samme ord som i
OK-bogen, at "Ledelse af andre og ledelse gennem andre handler om samarbejde, gensidig tillid
og loyalitet” eller om, at eerlighed er, "det ufravigelige krav, som bgr stilles til en ung officer”

og om, at "lydighed og disciplin har veeret alfa og omega i alle militeere enheder siden tidernes
morgen”. Soldatens fgrste pligt er, hedder det, "villigt og ngjagtigt at adlyde enhver lovlig
tjenstlig befaling givet ham af en foresat”.

Hvor kommer veerdierne fra?

Hvor kommer nu disse verdier fra? De er slet ikke sa selvfglgelige, som man maske kunne tro.
Forfatterne til bogen om ledelse i haren er selv inde pa det, nar de f.eks. skriver: "£rlighed
burde vere indlysende, men det er det ikke altid. Samfundet har @&ndret normer, og unge
mennesker er ikke altid vant til krav om erlighed, i hvert fald ikke det ufravigelige krav, som
bor stilles til en ung officer”. Jamen, hvorfor skal man ikke bare lyve og bedrage og trampe pa
de andre for at opna den stgrst mulige militeere eller pkonomiske gevinst for sig selv og dem,
man i en eller anden forstand er allieret med? Der méa vere et eller andet, som i hvert fald i

vor del af verden og indtil i dag har sat greenser for egoismen og f.eks. leert os, at "aerlighed
burde vere indlysende”. Min tese er, at greenserne kan vi takke kristendommen eller de kristne
verdier for. Men nu er kristendom eller de kristne vardier jo mange ting og fremfgres i mange
forskellige udformninger - fra fundamentalisme (bibeltroskab) til varierende udleegninger af
det angiveligt centrale i kristendommen. Lad mig illustrere:

Som det maske er bekendt er "Business Ethics” en etableret disciplin i USA, og der undervises
i den pa alle universiteter og colleges. Derfor skrives der selvfglgelig ogsa leereboger i faget,
og jeg sidder f.eks. her med en sadan, der har titlen Full Value. Cases in Christian Business
Ethics. Som titlen angiver, er der altsa tale om kristne vaerdier eller om kristen business
ethics. I bogens indledende del er disse kristne veerdier angivet i diagrammer og tabeller og
stillet over for "profane” eller "contrasting” veerdier. F.eks. saledes: "Veerdien af magt over
individer som hjelp til at fa andre til at udvikle deres unikke gaver” - og sa henvises der

til Filipperbrevet kap. 2, vers 1 til 18 og til Johannes-evangeliet kap. 13, vers 1 til 14. Og den
kontrasterende verdi defineres sa som "verdien af magt over individer som herredgmme

og kontrol over andre”. Eller man beskriver en situation, hvor et firma taber penge p.gr.a. en
“incompetent manager”. Hvad er det "profane” rad til lederen? "Fire the incompetent manager
and hire a tough, no-nonsense man who understands profit and loss”. Og hvis nu lederen
lader sig inspirere af kristne vaerdier: “Offer the manager a less responsible position, and hire
a competent manager who can run the plant at a profit and yet deal with the workers while
respecting their human dignity”.

For en dansk leder vil denne preesentation af kristne veerdier, endda med henvisning til skrift-
steder (man kan selv leese dem efter!) nok virke ret absurd. Men den haenger bl.a. sammen
med, at den dominerende form for kristendom i USA - og nu maler jeg selvfglgelig med bred
pensel — er preeget af reformatoren Calvin (1509-64). Det var hans disciple, de bibeltro engelske
puritanere, som i 1620 udvandrede til Amerika, grundlagde New England og siden underlagde
sig resten af Nordamerika. For Calvin og hans efterfglgere op til vore dage er Bibelen simpelt-
hen normen. Det er i den man skal finde de kristne verdier. Pa vore breddegrader forholder
det sig lidt anderledes. Ogsa Martin Luther (1483-1546) ansa selvfolgelig Bibelen for at rumme
de kristne veerdier. Men henvisning til skriftsteder alene kunne ikke gore det. Det var ngdven-
digt at udarbejde en manuel, som kunne vise, hvordan skriftstederne skulle forstas. Denne
manuel, Den Lille Katekismus, udgav Luther sa i 1519, og den er udkommet i lidt forskellige
udgaver i optryk efter optryk i Tyskland og Nordeuropa lige siden - i Danmark alene mindst
400 gange. Den er blevet terpet ind i folkeskolen, i latinskolen og senere i konfirmationsforbe-
redelsen (konfirmationen blev fgrst indfert i Danmark i 1736), og det er min opfattelse, at veer-
dier fra Luthers Lille Katekismus stadig seetter sig spor i CAMS-publikationerne. Katekismen
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indeholder "hvad en husfader skal leere sin husstand” om fadervor, trosbekendelsen, dab,
skriftemél og nadver, men derudover rummer den en gennemgang af de 10 bud med Luthers
forklaringer til dem og en "hustavle”. Og navnlig gennemgangen af de 10 bud og hustavlen har
i arhundreder belert bgrn og unge om, hvad de kristne vaerdier og den kristne moral gar ud
pa. Her er nogle fa eksempler fra forklaringerne til de 10 bud:

Det 4. bud "du skal are din fader og din moder” forklarer Luther sddan: "Vi skal frygte og elske
Gud, sa vi ikke ringeagter vore foraldre og foresatte eller vaekker deres vrede, men holder
dem i aere, tjener, lyder, elsker og agter dem”. Det 5. bud "du ma ikke sla ihjel” forklares med:
"Vi skal frygte og elske Gud, sa vi ikke volder vor naeste nogen skade pa hans liv eller tilfgjer
ham nogen lidelse, men hjelper ham og star ham bi i al legemlig ngd”. Det 6. bud "du ma ikke
bryde agteskabet” forklares med: "Vi skal frygte og elske Gud, sa vi lever rent og kysk i ord
og gerning og som agtefolk elsker og arer hinanden”. 7. bud "du ma ikke stjeele” forklares:

”Vi skal frygte og elske Gud, sa vi ikke tager vor neestes penge eller ejendom eller tilvender os
dem ved falske varer eller anden uredelighed, men hjelper ham til at bevare, hvad han ejer, og
bedre sine kar”. Og 8. bud "du ma ikke sige falsk vidnesbyrd”: "Vi skal frygte og elske Gud, sa
vi ikke lyver vor naeste noget pa, ikke forrader ham, bagtaler ham eller bringer ham i vanry,
men undskylder ham, taler godt om ham og optager alt i den bedste mening”. Og til sidste

i katekismen kommer s& hustavlen, hvor det gennemgaende tema er "lydighed” og "under-
ordning”: undersatterne skal underordne sig gvrigheden, bgrn skal vaere lydige mod deres
foreeldre, unge skal underordne sig de aldre, og "tjenestefolk og arbejdsfolk” skal veere lydige
mod deres "herrer”.

Selv om ordvalget kan vere forskelligt, sa er der i mine gjne ingen tvivl om, at det er Luthers
redegorelse for den kristne moral, der gér igen i savel bogen om ledelse i @K som i den om
ledelse i haeren. F.eks. indskeerpes erlighed jo i forklaringen til det 7. bud og lydighed i forkla-
ringen til det 4. og igen i hustavlen. Selv kravet til @K-manden om at skulle veere optimist har
sit forbillede i Den Lille Katekismus. Det hedder nemlig her i forklaringen til Fadervors 6. bgn
(led os ikke i fristelse): ”... vi beder i denne bgn, at Gud vil vogte og bevare os, for at Djaevelen,
verden og vort kgd ikke skal bedrage os og forfgre os til mistro, fortvivlelse og anden stor
skam og last, og at vi, dersom vi saledes angribes, dog til sidst ma vinde og beholde sejren”.
At fortvivle er en last, altsa moralsk forkastelig. Hvorimod det er en moralsk verdi at vere
optimist! Det skal lige med, at fortvivlelse, "tristia”, ogsa i den katolske tradition for Luther
horte til de 7 dedssynder.

Veerdier i en demokratisk verden

Nu er der imidlertid den hage ved det, at verden jo har forandret sig siden 1519. Luther levede
og skrev i et autoriteert og hierarkisk samfund, og det var i et sadant samfund han redegjorde
for de kristne veerdier. I dag er samfundet, i hvert fald pa vore breddegrader, demokratisk og
pluralistisk, og det viser sig selvfplgelig ogsa i CAMS-publikationerne. Alene titlen pa bogen
om ledelse i haeren signalerer dette. Moderne ledelse kan simpelthen ikke fungere autoriteert
som "keeft, trit og retning”. I sociologien taler man om ”"shared values”: vaerdier som deles

af alle i en gruppe eller et samfund. Og det siger sig selv, at ogsa i en ledelsesmaessig sam-
menhang ma det handle om "shared values”. Hvis, for nu at tage eksemplet fra for, serlighed
er en veerdi for officeren, men ikke er det for den menige soldat, der ikke er blevet praesenteret
for Luthers lille katekismus, sa er ledelse umuliggjort. Men hvordan nar man frem til "shared
values”? I et demokratisk samfund sker det ved, at man taler sammen, indtil man er naet til
enighed om, hvad der er den rette, moralske made at handle pa. Fornavnte Jirgen Habermas
har ligefrem udformet en samtaleetik eller "diskursetik”, som han kalder den. Han heaevder, at

i alle samtaler om verdier eller moralske normer ma der indga en "universaliseringsgrund-
saetning”, som gar ud pa, at hvis en veaerdi eller en moralsk norm skal have gyldighed - og altsa
ikke bare blive fremfgrt af den, som nu tilfeeldigvis sidder pa magten eller er leder — sa ma alle
bergrte parter kunne ga ind for den, uanset hvilke konsekvenser, den ma have for dem selv.
Hvis lederen forlanger loyalitet af sine ansatte eller medarbejdere, fordi - siger han eller hun til
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dem - det er ngdvendigt for virksomhedens trivsel eller omdgmme — s& mé han eller hun ogsa
selv udvise loyalitet. Hvis officeren forlanger eerlighed af den menige soldat og argumenterer
for, at ellers kan enheden ikke fungere, s& ma han ogsa selv vaere erlig. Men i begge tilfeelde
ma der samtales om eller argumenteres for, at loyalitet, henholdsvis eerlighed er en veerdi.
Loyalitet eller arlighed kan ikke bare dekreteres fra oven. Og det geelder i alle former for
moderne ledelse, at de vaerdier, som lederen gnsker at fremme, skal veere formuleret i samtaler
med medarbejdere eller underordnede. I virkeligheden er det ogsa det synspunkt Erik Johnsen
gor sig til talsmand for, nar han i bogen Ledelse af ledelsesprocessen sporger, hvornar man
udover lederadfeerd og svarer: "Det gor man, nar man sammen med de andre finder ud af, hvor
man vil hen sammen, og sammen med de andre finder ud af, hvordan man kommer derhen”.
Og lad mig sa give et eksempel, hentet fra min egen forskning, pa en leder, der ikke udviste
lederadfaerd:

Struensee som leder

Den 28. april 1772 blev Johann Friedrich Struensee henrettet pa @sterfeelled for majestaets-
fornzermelse, efter at han i en periode pa godt et ar havde virket som "Geheimestatsminister”
og ledet administrationen af Danmark-Norge og de tyske provinser. Majesteetsfornaermelsen
bestod i, at han havde veret dronningens, Caroline Mathildes, elsker, men i virkeligheden var
arsagen til henrettelsen nok, at de vardier, han gik ind for, ikke var "shared values” pa hans tid.
Under sit korte lederskab udstedte han sma totusind dekreter, forst med kongens underskrift
og senere med sin egen, som alle var inspireret af de franske oplysningsfilosoffer. Og for nu
blot at naevne et par eksempler sa startede den lange raekke med dekretet om, at for fremtiden
skulle rang og titler udelukkende tildeles pa grundlag af meriter. Det naeste dekret ophaevede
den hidtidige censur og indforte fuldsteendig trykkefrihed. Og lidt senere kom der et dekret om,
at "alle fremtidige pengebgder og strafarter for uaegteskabeligt avlede born skal ophgre”. Disse
dekreter og mange andre er jo udtryk for veerdier, som alle i vore dage vil kunne tilslutte sig.
Selvfplgelig skal man ikke udnaevnes til direktor for virksomheden, bare fordi man har et "fint”
navn (jeg har ladet mig forteelle, at @Ks déroute ogsa skyldtes, at der i virksomheden blev ansat
for mange med fine navne , men uden meriter), selvfglgelig skal ordet veere frit (jf. Muhammed-
krisen!), og selvfglgelig skal man ikke straffes for at have faet bgrn uden for agteskab, born

er under alle omstaendigheder en verdi i sig selv, en intrinsic veaerdi. Med sadanne dekreter
udfordrede Struensee selvfplgelig veerdier i datidens dansk-norsk-tyske "Helstat”. Men en leder
ma jo indimellem gé ind for verdier, som ikke eller endnu ikke er almindeligt anerkendte. Han
skal s& bare argumentere for dem og overbevise sin samtalepartnere om deres rigtighed. Og det
gjorde Struensee ikke. Hans egentlige fejl som leder var derfor, at han aldrig tog andre med pa
rad. Han fandt ikke ud af sammen med de andre, hvor man ville hen sammen, eller hvordan
man kom derhen (for nu at minde om Johnsen-citatet fra for). Og sa matte det ga galt, og gik
altsa galt i Strueenses tilfaelde. Hans veerdier forblev hans personlige veerdier, og forst op imod
nutiden er de blevet almindeligt anerkendte og blev til "shared values”.

En konklusion

Jeg neevnte til indledning, at man i dag gerne taler om "vardibaseret ledelse”. Men virkelighe-
den er det jo en tautologi! Al ledelse er veerdibaseret. Det kan simpelthen ikke vare anderledes.
Selv A.P.Mollers noget indholdstomme slogan "rettidig omhu” skal jo helt klart udtrykke en
veerdi: rettidig omhu er godt! I mange tilfaelde, det synes jeg flere af CAMS-publikationerne
viser, stammer verdierne idéhistorisk betragtet fra Luthers version af den kristne moral. Men
i vore dage ma verdierne, hvad enten de nu oprindeligt kommer fra Bibelen eller fra Luthers
lille katekismus eller andre steder fra, veere udsprunget af samtaler mellem alle bergrte parter.
Forst da har de gyldighed. Hvis de instrumentaliseres, bliver gjort til midler for et andet
formal, f.eks. storrelsen af lederens lgn eller af aktionerernes udbytte, s& mister de gyldighed,
sa nedskrives deres vaerdi. For sa er universaliseringsgrundseetningen i virkeligheden sat ud af
kraft. Eller med en lettere omformulering af det for citerede motto: "What is good for General
Motors is not necessarily good for USA”!
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Summary

Based on the topical discussion on values, including ‘values-based management’, the article proposes a definition of what

is meant by ‘values’. In principle, values are good; they can be personal and include a moral content. It is examined which
values are found in a number of CAMS publications, and it is argued that their origin is a Christian, specifically a Lutheran,
one. Luther lived in a hierarchical society while we live in a democracy, which implies that business values are created in
mutual dialogue between management and staff where everybody can make themselves heard. An example of a leader

who did not exhibit managerial behaviour is Struensee.

The conclusion is that ‘values-based management’ is a tautology, yet if the values are being made instrumental, they lose

their validity.
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