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Om forfatteren

Vi lever i en tid, hvor etik fylder stadig mere i overskrifterne rundt
omkring — desveerre oftest nar der er tale om darlig etik.

Det betyder, at etik fremover formentligt ogsa vil komme til at betyde
stadig mere pa ledelsesgangene, og denne artikel er skrevet for dels
afklare, hvad etik og ledelsesetik egentlig er for en storrelse, dels for at
bidrage til at tegne en ramme for god ledelsesetik i praksis.

Jeg har i en arreekke interesseret mig for og arbejdet med dette emne —
som cand. Mag. I filosofi har jeg brugt hele mit kandidatstudie kun pa
filosofien og har derfor ud over mit speciale skrevet det der hedder
specielt studeret disciplin, inden for virksomhedsetik, og har derfor i
mange ar efter handen haft dette tema inde under huden.

Nar jeg samtidig bruger storstedelen af min tid pa at holde foredrag for
ledere og pa at radgive organisationer, mener jeg at have et godt
fundament for at kunne behandle dette emne pa en bade saglig og
praktisk funderet made.

Artiklen indleder med at afklare, hvad etik er for en storrelse og dermed
ogsa, hvad ledelsesetik har for en ramme. Derneest beskriver jeg de etiske
hovedomrader, med vinkler trukket til ledelsesetikken, for i det
afsluttende afsnit at seette fokus pa den praktiske brug af de
gennemgaede teorier.
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2. Hvad er etik og
hvad er
ledelsesetik?

Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Det udbytte du som leeser kan forvente af at laese artiklen er at kunne
navigere mellem forskellige etiske retninger, og anvende dette til enten at
tegne dit eget lederskab eller til at inspirere de ledere du arbejder med til
en storre etisk bevidsthed om deres lederskab. Endelig haber jeg at dbne
ojnene for, at ledelsesetik ikke er en bled omgang fole-fole, men at vise at
det faktisk kan bidrage til at skaerpe ledelsesgerningen.

"Det her er ikke 1 overensstemmelse
med god etik og moral”

Seetning anvendt ofte i diverse medier

Ovenstdende seetning far enhver filosof til at krumme teeerne eller, hvis
han ikke vandrer rundt mere — til at vende sig i sin grav. Hvorfor, vender
vi tilbage til lige om lidt, men forst lidt etymologi eller ordhistorie pa
begrebet “etik’.

"Etik” kommer oprindeligt af det oldgreeske ethds, som ganske enkelt
betyder seedvane eller skik. Oprindeligt handlede etik ikke om regler,
rettigheder, konsekvenser eller noget som helst andet og etik var en
noget anden disciplin end den er i dag.

Oprindeligt handlede etik nemlig om dyder, neermere bestemt helte-
eller krigerdyder. Hvis vi f.eks. leeser Homer’s Illiade eller Odyssé, vil vi i
utallige tilfeelde stede pa opremsning af denne eller hin helts dyder, som
ganske enkelt er positive karakteregenskaber.

Oprindeligt kommer dyd af det oldgraeske arete, som fra at have veere
betegnelsen pa excellente personegenskaber, gradvist udviklede sig til at
handle om moralske egenskaber. Man kunne f.eks. oprindeligt tale om
seerlige dyder knyttet til forskellige fag, f.eks. smededyder,
skomagerdyder, som altsa kendetegnede de bedste karakteregenskaber
en udever af et givet fag kunne besidde, og som var til efterligning for
alle andre.

Som der fandtes seerlige kriger- handveerks- eller heltedyder kunne man
ogsa tale om seerlige kvindelige dyder, som dog primeert var skenhed og
det vi pa en anden méde kalder for dydighed. Der var altsa oprindeligt
kensspecifikke dyder, og dermed ogsa en kensspecifik moral.

Platon (428 — 348 fvt.) leverer i Staten et opger med de tidligere dyder og
definerer besiddelsen af de fire dyder mod, visdom, besindighed og
retfeerdighed som helt afgerende for ”“det gode menneske”. Pa samme
made vil det sikkert veere muligt at definere et antal dyder, som
kendetegner den gode leder — det vil jeg dog afholde mig fra her.
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Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Platons elev, Aristoteles (384 — 322 fvt.), er den forste, som mere
systematisk beskriver forskellige dyder og hvordan vi udvikler dem.
Vigtigt er det for Aristoteles, at vi studerer etik:

"Ikke for at kunne beskrive, hvad dyden er

men for at blive gode mennesker”
Aristoteles: Den Nichmacheeiske Etik

Det er fra Aristoteles vi har begrebet om:

"Dyden 1 midten”

Dette begreb deekker over, at Aristoteles s& dyden, som midten mellem
to ekstremer; overdrivelsen og underdrivelsen, som ikke kan afgores én
gang for alle, men afhaenger af personen, tid, sted, situation osv.

Mod er f.eks. midten mellem dumdristighed og fejghed. Men hvad der i den
konkrete situation er mod, lader sig ikke definere pa en forud beskrevet
formel. Hermed bliver dyd og dermed etik hos Aristoteles i hoj grad
afhaengig af evnen til at anvende den sunde, praktiske fornuft (pa
oldgraesk phronesis, og hos Aristoteles dyden per se). Dette vender vi
tilbage til men lad os holde her for nu og vende tilbage til min
indledning, hvor jeg talte om krumme teeer.

Oprindelig talte vi altsa om etik, der var graekernes term for den gode
karakter og da romerne erobrer den graeske halve og dermed far den
graeske litteratur i heenderne, sa oversaetter de den naturligt til latin. Og
sa er historien ikke meget laengere end at det latinske “'moral” er
oversattelsen af det oldgreeske "ethos’. "Etik” og ‘'moral’ er altsa i grunden
blot forskellige termer for den samme ting, sa nar folk udtaler sig som
ovenfor, anvender de altsa dobbeltkonfekt.

Interessant er det imidlertid, at vores egen Johannes Slgk (1916 — 2001),
anerkendes som den forste, der har udviklet en meningsfuld distinktion
mellem de to begreber.

Moral Etik Meta-Etik

Hvorfor er noget

god/bedre etik?

Hvad betyder de etiske
begreber?

Hvad er etik?

Hvorfor er handling
X god moral?

i

Figur 1. Forskellen pa etik og moral
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Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Ovenstaende model illustrerer, at hvis vi forestiller os at Mona, har
foretaget en eller anden handling pa kontoret, sa kan vi sperge til hvorfor
hun mener den er rigtig at udfere? Det svar Mona preesenterer er
forklaring pa selve handlingen og det kalder vi for moral. Moral er altsi
handlingsbegrundelse.

Hyvis vi nu virkelig ensker at udfordre Mona, kan vi sperge ind til dette
moralske svar, og hvorfor det er i overensstemmelse med god moral at
handle som hun gor? Det svar Mona efterfolgende kommer med, det
etiske, er altsa moralbegrundelse.

Etikken er altsa et trin over moralen og forklarer, hvorfor noget er god
moral.

Endelig kan vi tale om meta-etik, og det gor vi nar vi diskuterer, hvorfor
noget er bedre etik end noget andet og nar vi forholder os til
betydningen af de etiske begreber, f.eks. hvad det over hovedet vil sige at
noget er “godt”.

Til sidst lige en detalje som ikke desto mindre er en vigtig detalje nar vi
taler om moral: En handling kan veere moralsk, dvs. vi finder den i
overensstemmelse med god moral. Omvendt vil vi kalde handlinger
umoralske nar de er forkerte eller udtryk for darlig moral. Desveerre
forveksler mange mennesker begreberne “umoral” og ”amoral”, hvor det
sidste betyder, at en handling slet ikke kan bedemmes inden for
moralens sfeere: om jeg spiser en makrelmad eller en ostemad til frokost
er der ikke noget moral i, s det er en amoralsk handling. Men at kalde
handlinger vi synes er udtryk for dérlig moral for amoralske, far det til at
lebe koldt ned ad ryggen pa en filosof, sa lad venligst veere med det.

Til slut sa lad os samle enderne omkring etikken en smule: Kort sagt sa
handler etik om tre dimensioner. Tre dimensioner vi vurderer os selv og
andre ud fra og altsa tre ting vi har i baghovedet nar vi taler og teenker
etik.

Den forste dimension er den grad af respekt vi vurderer personen,
udviser over for andre mennesker. I ledelsesmassig sammenhaeng
vurderer t vi altsa ledere ud fra den respekt de viser overfor dem de
leder og dem de er sat til at lede af.

Den anden dimension handler om det gode liv. Vi har alle en eller anden
forestilling om, hvordan det gode eller det ordentlige liv leves. Det har vi
taet ind gennem den kultur vi er opvokset i og gennem udvekslingen af
ord og tanker med dem vi omgiver os, det vi oplever, leeser osv. En ret
stor del af den made vi vurderer andre og os selv pa udspringer af den
idé vi har om det gode liv. I ledelsesmaessig sammenhaeng har vi en
opfattelse af hvordan god ledelse og det gode levelsesliv ser ud, og vi
vurderer de ledere vi oplever, og os selv ud fra denne opfattelse.
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3. Etiske
hovedretninger
og deres
anvendelse i
ledelse

Konsekvensetikken

Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Den tredje dimension handler om vardighed. Om en person besidder
veerdighed, betyder rigtig meget for vores vurdering af vedkommende,
og det ligger dybt i os at noget af det veerste der kan overga os er, at vi
mister vores veerdighed og dermed respekten fra vores medmennesker
og os selv.

I ledelsesmeessig sammenhaeng har vi en opfattelse af hvad veerdig
ledelse er og respekten for vores leder heenger i hoj grad sammen med
om vi mener at vedkommende er en veerdig leder eller over hovedet er
veerdig til at veere leder.

Nar vi vurderer personer i praksis, pavirker de tre dimensioner gensidigt
hinanden. F.eks. pavirker min kulturelt betingede opfattelse af det gode
liv, hvad jeg mener med veerdighed osv.

I dette afsnit vil vi se pa forskellige etiske hovedretninger og, hvordan vi
kan anvende denne viden til at styrke vores lederskab generelt og vores
etiske profil i seerdeleshed.

Inden for etikken arbejder vi med tre normative teorier. At de er
normative, henviser til, at teoretikerne mener, at de kan veere
handlingsvejledende.

Disse tre teorier er:

1. Konsekvensetikken
2. Regel- eller pligtetikken
3. Dydsetikken

Konsekvensetikken foreskriver, at den bedste handling er den handling,
der gavner flest muligt mest muligt. Bemeerk, at denne teori foreskriver,
at det alene er handlingens konsekvenser, der afger dens moralske veerdi.

Om en leder er god eller darlig, i moralsk forstand, afgeres altsa alene af
de resultater han skaber. Her vil der selvfelgelig kunne opsta en
diskussion om kortsigtede, vs. langsigtede resultater og det er ogsa et af
de hyppigst anforte kritikpunkter over for den oprindelige
konsekvensetik, utilitarismen, som ganske kort foreskriver mest mulig
nydelse for flest muligt. En etik Sokrates, Platon og Aristoteles i ovrigt
alle betegnede som “en etik for svin”.
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Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Et andet kritikpunkt af utilitarismen var, at den ikke i tilstreekkelig grad
skelner mellem kvalitative og kvantitative goder. Dels er nogle goder bare
bedre end andre, dels er det umuligt i praksis alene at lade de
kvantitative konsekvenser veere afgarende. Se f.eks. nedenstadende
billede.

Figur 2. Model til anskueliggerelse af konsekvensetisk dilemma.

Modellen bruges ofte til at anskueliggore det umulige i primitivt
konsekvensetiske afgorelser. Vi skal forestille os en robot, der er blevet
programmeret til at folge utilitaristiske retningslinjer i sine valg. Her vil
det naturlige valg veere at lade toget dreje til venstre, sa kun en person
der frem for fem.

Men hvad nu hvis, den ensomme i venstre spor var Moder Theresa, og
personerne i lige-ud sporet var Hitler, Goring, Mussolini, Ghadaffi og
lederen af Islamisk Stat?

Dilemmaet illustrerer med al tydelighed, at etiske problemstillinger altid
indeholder en kvantitativ dimension og ikke blot en kvantitativ — noget
ogsa ledere er nodt til at respektere i deres beslutningsprocesser.

Derfor er konsekvensetikken da ogsa blevet genteenkt de seneste par
hundrede ar og i dag er den dominerende retning den sakaldte
praeferenceutilitarisme (af det engelske "to prefer” at foretraekke), som
foreskriver at:

Den bedste handling er den handling der tilgodeser
flest mulige af de involveredes interesser

Set i denne sammenhzeeng giver det god mening nar vi betragter ledelse
som en evig navigering mellem forskellige interessenter, med
hovedgrupper som aktioneerer/ejere, kunder, samarbejdspartnere,
forskellige interesseorganisationen f.eks. fagforeninger og medarbejdere,
at se god ledelse som den made at lede pa som skaber “en vis” balance
mellem disse seerinteresser.
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Regel- eller
pligtetikken

Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Hermed ogsa sagt at den gode leder formar at udpege disse forskellige
seerinteresser, og lede pa en made sa ingen foler sig forfordelt —igen med
blik for den kvalitative dimension, hvilket vil sige at nogle og maske
nogles interesser bor gives forrang frem for andres, simpelthen fordi de
har en hgjere etisk veerdi.

Regel- eller pligtetikken foreskriver, at den bedste handling felger en
eller anden regel eller pligt som siger noget om, hvad vi ber gere inden
for det omrade reglen omhandler. Desuden foreskriver denne etik i
udgangspunktet, at der geelder nogle helt overordnede principper, f.eks.
”du ma ikke lyve”.

Denne etiske retning adskiller sig fra konsekvensetikken pa et afgerende
omrade. Det er her ikke handlingen i sig selv men det sindelag der ligger
bag handlingen, som afger handlingen etiske veerdi. Som en af
pligtetikkens hovedskikkelser Immanuel Kant (1724 — 1804 evt.)
udtrykker det:

”Den gode handling er udfort ud
fra keerligheden til pligten alene”

Immanuel Kant: Grundlaeggelsen af moralens metafysik

Den gode Kant gér endda sa vidt, at han mener det fratager en handling
dens moralske veerdi, hvis vi udferer den af lyst.

Kant var opvokset i et strengt religiost miljo, pietismen, og hans etik
beerer da ogsa praeg heraf. Ikke desto mindre har han udteenkt to
imperativer, dvs. handleforeskrifter som vi alle, ogsa ledere kan have gavn
af at anvende i praksis. Lad os ferst se det kategoriske imperativ, som
foreskriver:

"Handl kun efter den maksime om hvilken du kan,

onske, at den mdtte blive ophaevet til almen lov”
Ibid

Hermed gor Kant os alle til almene lovgivere, nar han forskriver, at vi
kun skal udfere en given handling, felge en given regel, hvis vi kan
onske, at enhver person i samme situation gjorde ligeledes.

Han siger dermed, at nar jeg treeffer nogle ledelsesmaessige valg, sa skal

jeg gore det med tanken om, at jeg mener alle i samme situation burde
treeffe et tilsvarende valg.
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Dydsetikken

Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Han neeste maksime det praktisk imperativ foreskriver at:

"Vi skal handle pd en sidan mdde at vi behandler
ethvert menneske som et mdl i sig selv aldrig blot

0g bart som middel til at opnd vores egne mal”
Tbid

Her rammer Kant tydeligt ind i den forste etiske dimension, respektens,
og jeg kan se, at i praksis er det ofte preecist pa den respekt, en leder
udviser eller undlader at udvise, at hun bliver bedemt.

Det er nemlig det moderne menneske meget imod at blive betragtet som
noget man kan bruge efter forgodtbefindende.

Et af de vaesentligste kritikpunkter over for regel-/pligtetikken er, at de
overordnede regler og principper kan vaere sveere at fa til at passe pa
konkrete situationer, og at én regel nogle gange kan veere i direkte
modstrid med en anden.

Dog mener jeg, at grundlaget for en god ledelsesetik sagtens kan veere
lagt, hvis vi veelger at bruge Kants to principper som fundament for
vores lederskab.

I forleengelse af pligtetikken har vi faet den sakaldte rettighedsetik, som
de fleste nok bedst kender fra FN’s menneskerettighedserkleering, der
opremser en reekke individuelle rettigheder, hvoraf de mest kendte er
tanke, holdnings- og ytringsfriheden.

Ofte ser vi pa arbejdsmarkedet konflikter, der dybest set tager
udgangspunkt i uenigheder om arbejdstager- vs. arbejdsgiverrettigheder.

Groft sagt kan det haevdes, at én persons pligt modsvarer en anden
persons rettighed. En medarbejder kan altsa ikke pakalde sig en
rettighed, med mindre dennes leder, kan tilskrives en korrelerende pligt.

Et af de vaesentligste kritikpunkter over for rettighedsteorien er at
rettigheder ofte kastes pa bordet som trumfen i et kortspil, nar der er
mangel pa gode argumenter.

Dydsetikken ser i modsaetning til de to forrige slet ikke pa handlingen.
Det er de indre motiver, intentioner og tilbgjeligheder, der afgor
handlingens moralske veerdi.

Dyder og for den sags skyld ogsa laster henviser til personlige

karaktertraek — ikke til pligter, regler eller handlingens konsekvenser.
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Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Vi kan f.eks. forestille os en leder, som leverer de bedste resultater, lever
op til de fleste af sine interessenters praeferencer og som overholder
alverdens regler, men mener vi at vedkommende gor det ud fra skjulte
og darlige motiver vil vi vurdere, at han eller hun er et darligt menneske,
en darlig leder pa trods heraf. Her spiller altsd dimensionen vardighed
ind.

Jeg oplevede selv en gang en leder i forbindelse med en storre
afskedigelsesrunde, sorger for at alle formalia og regler var overholdt,
men da hun skulle praesentere fyringerne, gik hun mere op i at forklare,
hvor héardt det var for hende end i at udvise empati for dem hun fyrede —
hun tabte i moralsk vandel pa denne sag.

Det er vigtigt, at vi inden for rammerne af dydsetikken f.eks. ikke
diskuterer eller gar op i om vores leder lyver i en konkret situation, men
om vores leder er logner af karakter. Det kan i starten, nar vi begynder at
arbejde med dydsetikken veere sveert at undlade at kigge pa handlingen,
men se bag denne og vurdere motiverne, fordi vi oftest fra barnsben har
veeret vant til at se pa handlingen og s& vurdere personen derfra, men
min egen erfaring er at der er meget at hente ved at arbejde med denne
dimension.

Jeg har altid selv veeret stor tilheenger af dydsetikken idet, jeg mener, at
den rammer mest rigtigt i forhold til den made vi vurderer mennesker
pa, og fordi den bedst muligt forenes med kompetencebegrebet, hvor
bade dyder og kompetencer dybest set er vaner, som er det, der former
vores karakter.

Et af de vaesentligste kritikpunkter overfor dydsetikken er, at den ikke i
samme grad som de to andre normative teorier er handlingsvejledende.
Dog er det sddan, at den kan veere handlingsvejledende pa den made at
vi konfronteret med et problem, kan sporge os selv: “Hvad ville den
gode leder gore i denne situation?” Samtidig kan vi gennem malrettet
arbejde med vores lederkompetencer/-dyder udvikle naturlige vaner, der
guider vores handlinger i givne situationer.

Ud over disse tre normative etiske teorier er der et par andre tilgange,
der giver mening at omtale her.

Den forste er vaerdibaseret ledelse, som laner elementer fra bade regel- og
dydsetikken. Veerdibaseret ledelse definerer forskellige veerdier som
betydningsfulde for organisationen og arbejder ud fra dem —i praksis ud
fra en tilgang, der minder om den regeletiske.

Udfeerdigelsen af et etisk kodeks for hhv. acceptabel og uacceptabel
adfeerd ses ogsa ofte i forleengelse af veerdibaseret ledelse.
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4. Ledelsesetik i
praksis

Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

En anden og, synes jeg, mere frugtbar tilgang til veerdibaseret ledelse,
knytter an til det faktum, at hvis jeg synes om dyden, karaktertraekket
“mod”, sa vil jeg naturligvis ogsa hylde veerdien “mod”. Her behover
den verdibaserede tilgang ikke at ende i rigide regler, men far i stedet et
indefra-og-ud perspektiv, der animerer den enkelte til at teenke selv.

Den anden etiske tilgang jeg vil naevne her, er den eksistentialistiske. Det
essentielle i eksistentialistisk ledelse er begreberne mening og valg.
Eksistentialismen, hvis fundament blev tegnet af Seren Kierkegaard (1813 —
1855 evt.), gar imod systemteenkningen, imod generaliseringer og ser i
stedet pa individet og det liv det lever.

Hvis mening ikke er noget pa forhand givet af et system, sa bliver det
noget jeg selv beskriver og forholder mig til. Jeg vaelger min egen
livsanskuelse og de ting i livet jeg finder virkelig veerdifulde. Jeg veelger
ikke en masse konsekvenser eller pligter, men dybest set, hvem jeg
onsker at veere og hvilket liv jeg finder det veerdigt at leve — og sé lever
jeg det med lidenskab!

Eksistentialistisk ledelse handler altsa om at definere en meningsramme
og herefter om at stotte medarbejderne i selv at navigere, treeffe valg,
inden for denne meningsramme. Nogle vil skulle styres mere end andre,
i hvert fald i en periode, men malet for en leder med en eksistentialistisk
leder vil altid veere at understotte den enkeltes selverkendelse og evne til
at treeffe velbegrundede valg, med udgangspunkt i organisationens
horisont af mening.

Det var den teoretiske del, lad os herefter ga til den praktiske anvendelse.
I dette afsnit vil vi se pa praktisk ledelsesetik pa tre forskellige niveauer:

1. Det personlige niveau
2. Teamniveau
3. Organisatorisk niveau

For filosofien er sporgsmalet altid vigtigere end svaret: Spergsmal maner
til refleksion og eftertanke, spergsmal abner op, mens svar afslutter og
lukker ting ned.

Derfor bor den ledelsesetiske tilgang ogsa tage udgangspunkt i en reekke
ledelsesetiske sporgsmal. Det anbefales, at de ikke besvares over en for-
eller eftermiddag, men at hvert spergsmal gives en rum tid til at blive
vendt — gerne pa en sadan made at vinklingen afspejler den etiske teori vi
personligt haelder til.
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Personlige niveau

Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

For hvert spergsmal, bade pa det personlige niveau og de to neeste giver
det god mening at relatere til betydningen inden for de tre dimensioner
respekt, det gode liv og veerdighed vi s& pa i afsnit 2.

Alle de folgende refleksioner kan med fordel gennemfores som en
blanding af individuelle eller kollektive refleksioner i lederteamet.

Det kan f.eks. veere sporgsmal som

Huilke etiske problemstillinger findes i mit lederskab? Hvor er det virkeligt at
der er etisk/moralske problemstillinger i mit lederskab, og hvordan
forholder jeg mig til dem?

Huilke etiske begreber er centrale i mit lederskab? Dette kan f.eks. veere
afhaengig af hvilke relationer vi har alt efter funktionsomrade og
opgavetypen. De etiske begreber vil f.eks. typisk vere forskellige alt efter
som vi taler produktion eller service, udvikling eller bogholderi/regnskab
- og sa igen kan nogle veere deekkende for en hel organisations ledere.

Huilke moralske dilemmaer indeholder mit lederskab? Lederskabet er om
noget et fag, hvor vi kan blive fanget i en masse dilemmaer. Dilemmaer
er problemer, hvor uanset, hvad vi ger, sa kan det se ud som om nogle
betaler en ikke enskelig pris.

Huvad er god ledelsesetik? Helt ned pa jorden, hvad teenker jeg sa, inden for
de tre dimensioner etikken handler om er god etisk ledelse?

Huilke karaktertraek kendetegner den gode leder? Her kan vi evt. lade os
inspirere af ledere vi selv synes om.

Huilke moralske principper er kendetegnende for det gode lederskab/den god
leder? Et eller andet sted ber moral veere noget vi finder naturligt og det
er lettere for os at navigere ud fra moralsk-/etiske principper som vi
finder naturlige end nogle vi skal tvinge os til. Der er sdledes ikke
nedvendigt med et dybere kendskab til alverdens filosofiske
udredninger, da vi allerede, som kulturel ballast, har en meengde etiske
overbevisninger “pa rygraden”, som vi kan leene os op ad og treekke
frem i forste raekke.

Huvad vil jeg ikke gd med til i mit lederskab? Nar vi taler etik, taler mange
mennesker i form af regler, men det der definerer os som personer og
ledere er ikke blot det vi gor, men i hej grad det vi aldrig ville kunne fa
os selv til at gore.
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Teamniveau

Organisatorisk
niveau

Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Forfolger min organisation sine mdl pd en ordentlig mdde? Det har vist sig at
arbejdsbetinget stress i mange tilfeelde opstar nar de veerdier, den etik jeg
skal overholde pa arbejdspladsen, er ude af trit med mine personlige
ditto. Derfor er det vigtigt at veere opmeerksom pa om vi synes vi kan sta
inde for den etik og den moral der er fundamentet bag vores
organisation.

Haever vi os herefter til teamniveauet kan det anbefales i faellesskab at:

1. Etablere en feelles referenceramme for (etisk) god ledelse, som
medlemmerne forpligter sig til at overholde

2. Beskrive et egentligt etisk kodeks for teamet og videre hele
organisationen

3. Stette hinanden i at gore etikken til en del af hverdagen

4. Have etikken pa agendaen pa ledermoder

Teamet kan f.eks. veelge ogsa i feellesskab at reflektere over de spergsmal
der er oplistet ovenfor, evt. pa en made sa der tages udgangspunkt i
medlemmerne individuelle refleksioner over spergsmalene. Det har vist
sig i praksis at have en god effekt pa lederskabet i sin helhed.

Det sidste niveau, hvor det giver mening at arbejde i praksis med etikken
er det organisatoriske.

Dette kan gores ved at indvie medarbejderne i de to grupper sporgsmal
der allerede er naevnt, men ogsa ved at dykke ned i forskellige elementer
fra Scheins isbjerg (se nedenfor)

Lette at observere,
men svare at A

dechifrere ARTEFAKTER

Det fysiske — det synlige
* Bygninger, arbejdsmiljg
* Adfeerd og ritualer

Organisationsdiagrammer
Arbejdsprocesser

ANTAGNE VERDIER Strategier, principper og veerdier

Det ubevidste og det vi
tager for givet

* Anskuelser

* Overbevisninger

UNDERLIGGENDE
FORMODNINGER

Usynlige og -
sveere at * Fglelser
observere

Figur 3. Scheins isbjerg
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Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Det vi primeert kan bruge Scheins isbjerg til i denne forbindelse er at
forsta, at vi, nar vi skal arbejde med etikken pa organisatorisk-kulturelt
niveau, sa er vi ngdt til at seette ind pa tre plan. Bedst er det at starte
nedefra og op, altsa med de grundleeggende antagelser, det vi f.eks. skal
justere i vores verdensbillede for at indse nedvendigheden af en ny etik.

Herefter giver det mening at inkorporere disse ting i vores mission,
vision, malseetning, strategi og evt. veerdiseet. Endelig skal
implementeringen indarbejdes i og understottes af f.eks.
arbejdsprocesser, organisationsdiagram, adfeerd og ritualer — alt i alt et
arbejde der i praksis kan tage flere ar.

Et andet redskab der giver mening at tage udgangspunkt i pa
organisatorisk niveau, er FN’s verdensmal.

FN'S 17 VERDENSMAL FOR BZEREDYGTIG UDVIKLING

(o]

AFSKAF i v SUNDHED KVALITETS- LIGESTILLING RENTVAND
FATTIGDOM LS OGTRIVSEL UDDANNELSE MELLEM KBNNENE OGSANITET

1]

ANSTZNDIGE JOBS gmnusm,mnovmun 10 MINDRE 1 ANSVARLIGT

0G BKONOMISK

0G INFRASTRUKTUR ULIGHED

13 KLIMA- 1 LIVET 1Bmu.nnmumumm 17 PARTNERSKABER
INDSATS IHAVET STERKE INSTITUTIONER FOR HANDLING

We = =
¥, —
VERDENSMAL

for baeredygtig udvikling

Figur 4. FN’s verdensmal

Her kan organisationen med fordel vaelge et eller flere mal, som man
herefter inkorporerer i sin ledelse og daglige processer. Dette kan igen
gores ved at fokusere pa Scheins tre niveauer.

Uanset, hvilke(t) af de 17 verdensmal, der veelges, er det vigtigt at valget
forpligter, og vi ber derfor for vi gar i gang afklare om vi er villige til at
afseette de ressourcer det kraever. Ellers risikerer vi at ende med et
halvfeerdigt projekt, som ikke har formdet andet end at dreene vores
motivation.
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5. Afrunding

6. Om forfatteren

Etik i ledelse, eller en smule ledelsesetik

Jeg har i denne artikel forsegt at tegne en skitses af, hvad etik er og,
hvordan vi kommer i gang med at arbejde med etikken i vores lederskab
0g vores organisation.

Jeg haber at indholdet kan inspirere en eller anden organisation til at
fokusere pa etik i ledelse, via nogle af de tilgange, der er blevet beskrevet
og er overbevist om at denne investering vil komme mangefold igen i
form af mere konsekvent ledelse og mere motiverede medarbejdere, to
ting, der er afgerende, hvis vores organisation, skal have succes!

Se handbogens forord.
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