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Nom fanger, der har veeret speerret inde i hulen for lenge vil vi ud,
nen udsigten skreemmer os. Vi er blevet veennet til et statisk system
Ivor ingen, inklusive os selv, behgver at tage ansvar. Vores erin-
dring om nogen, der tog beslutninger er sa fjern, at vi sctter
lighedstegn mellem det at tildele ansvar og at skabe anarki. Vi er
blevet forledt til at tro, at styring skal fungere som en fejlfri maskine.
ligesom de bureaukrater vi foragter, er alt vi tenker pd hvad der
hunne ga galt, ikke hvad der kunne gores. Celledgren dbnes pd vid
vab ud mod det frie valgs gronkledte vidder. Men vi tgver, nar
hestvrerne af moderne lovgivning begynder deres autoritative
heskrivelse af et liv, som vil ligge udenfor deres kontrol: Lov vil ikke
lengere give det endelige svar; bureaukrater vil begynde at tage be-
slutninger; folk vil veere uenige; alting vil afhenge af hinanden.
lIsikkerhed, advarer de os, vil scenke sig over samfundet som i Den
Morke Tidsalder. Vi vender os bort fra den dbne dor og sleber os
hien til vores plads i det enorme lovmonuments vareteegt. Frygten,
der [ar os til at skelve i lovens skygge, er reelt rudimenterne fra en
steerk stat. Konstant eksponering mod usikkerhed og uenighed er
cssentiel for alt, hvad vi tillegger veerdi sasom ansvarlighed,
mdividualisme og feellesskab. Vas, spotter bestyrerne: Enhver ved,
at livis ikke lovgivning seettes igennem med fasthed, vil samfundet
hivde sammen i stridighed, scerligt, forteeller de os i et ildevarslende
tonefald, i et samfund sd specialiseret som vores. Men deres alment
accepterede visdom har sveert ved at finde stptte i vores almindelige
crfaring. Ro over land er neeppe status quo; udviklingen synes at
pege iostik modsat retning. Stridsmdl over »klare« regler er ofte
kendetegnet ved en ekstrem bitterhed. Anstrengelserne for at skabe
social samdrwegtiched gennem klare regler er plausible nok i
teorien, men de har inficeret vores nation med en beseettelse af at
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bruge lovgivning til at vinde med: Hvis loven er klar, kan vi tilpasse
os dens ordlyd, og s — voila — kan vi opnd preecist hvad vi vil. Men
de fleste aktiviteter i et demokrati er ikke vind-eller-tab forhold.
Sensible lgsninger kommer fra diskussion og forhandling, ikke ved
at gribe til tekniske finesser og granskning af juridisk sprogbrug for
at opnd en sejr. Den menneskelige natur viser sig at veere langt mere
kompleks end idéen om, at vi kun kan omgdes hinanden, hvis der
findes tilstreekkeligt med klare regler. Usikkerhed, det ultimative
onde, som moderne lovgivning spger at udrydde, fremmer generelt
kooperation, ikke det modsatte. Mennesker drives til at veere ordent-
lige mod hinanden, fordi usikkerhed setter begge parters interesser
pd hojkant. »Konflikten« som lovgivning kommer i forkgbet, er den
interaktion, der veever det klede, som udggres af alle steerke fwllés-
skaber og sunde relationer.

Philip K. Howard
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I'ovord ved Lars Kolind

Lvo bk bybdal Jensen spurgte mig, om han métte bruge Oticon som case for
m by afthandling, var jeg skeptisk. Var der »stof« nok i Oticon til at danne
cranllay lor endnu en analyse og endnu en bog.

I trer at have fulgt Frank Dybdal Jensens arbejde og efter at have laest det
Conhiee resultat ma jeg sige, at jeg er blevet gledeligt overrasket. Selv om jeg
d 1 e helt plad for alle enkeltudsagnene, synes jeg, at Frank Dybdals analyse-
netodde op den made, han praesenterer resultaterne pa, tegner et bade pracist og
nocae crel biflede af, hvad det vil sige at lede en virksomhed gennem vardier.
Hoven e nemlig ikke kun en »jubelhistorie«, men afspejler ogsd nogle af de
heecanoner, vanskeligheder og skuffelser, som altid mé felge med i et eksperi-
o nt o det Oticon er.

\benhed over for studerende og over for omverdenen er en af de mader,
eorpa Oticon varetager sit samfundsmassige ansvar. Vi fgler, at vi har pligt
nbat-ulle de erfaringer, som vi har gjort, til radighed for bade organisationsfor-

eve oy praktikere. Og vi har tillid til at bogen vil blive leest i den and, at hvert
cokelteirat ma blive tolket ud fra den sammenhzang, som det indgér i, og ikke
foraevel fra det.

ley vil gerne pa Oticons vegne takke Frank Dybdal for den ildhu, hvormed
fan e paet (il opgaven, for den vedholdenhed, der har preget hans informa-
neneandsamling, og for den loyalitet over for den virkelige verden, som preger
Jet Lerdige resultat,

fey iber, at den som leser bogen, vil sidde tilbage med et indtryk af, at
Ledelse gennem veardier er vanskeligt, men ogsa, at ledelse gennem verdier pa
Lengrere sigt bliver den eneste made, som fremtidens kundskabsbaserede virk-
~ombheder kan fungere pa.

Lars Kolind
'/ november 1997
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l'orfatterens forord

I+ ne bogeder er en bearbejdet udgave af min Ph.D.-athandling, behandler
fecholder mellem rationalitet og moralitet 1 et styrings- og regulerings- samt
b e op organiseringsperspektiv. Afhandlingen indgav jeg til bedgmmelse
A andelshojskolen i Arhus i 1997, hvorefter den blev forsvaret i januar 1998
cihor et bedgmmelsesudvalg bestdende af to professorer og en lektor, der
< temnnet indstillede afthandlingen til Ph.D.-graden bl.a. med denne begrun-
4L Irank Dybdal Jensens athandling er et selvstendigt og relevant bidrag
ol torbnmgeen i virksomheds- og ledelsesetik og kan 1 dansk sammenheng ses
v delvist konkurrerende approach til den tilgang som allerede er sldet
c-onmcm under betegnelsen etiske regnskaber«.

taneet hvor selvstendigt dette arbejde métte veere, anvendes imidlertid den
tollob nve betegnelse »vi overalt 1 bogen. Dette er i respekt for, at mit forsk-
ameanheyde erforegéet indenfor rammerne af forskergruppen CREDO (Centre
toc el in Ethics and Decision-making in Organisations) ved Institut for
Oneanation og Ledelse, Handelshgjskolen i Arhus.

Veaemge al idéerne og de teoretiske udgangspunkter har deres udsprings-
ronih 0 CREEDO, betyder dog hverken, at dette arbejde ngdvendigyvis er i over-
< tommetse med de synspunkter, der er representeret i denne forskergruppe,
e asvaret for fejl, mangler og misforstaelser er kollektivt. Tvartimod —

- beteynelsen anvendes kun for at anerkende, at CREDO-gruppen har varet
o Leehpee milje, som dette arbejde er blevet gennemfgrt indenfor. Jeg alene

vooande for argumenterne, de anvendte metoder og konklusionerne i denne
Lo

e e soetat anvende en relativ uakademisk skrivestil, og dermed tilstrebe
Cooduykstorm, der ligger taettest muligt pa dagligsdagssproget. Dette har flere
vooaitel

Fooenand er,at jeg anser hverdagsagtig sprogbrug for at vere det medium,
dobrydeer priensen mellem indtryk og udtryk med mindst meningstab. Spro-
vother i form at det skrevne ord som formidler af indtryk, forekommer ikke
dind tkcekkeligt tlat std alene som udtryk. Det skrevne ords begrensninger

covdirykstorm sietter sig navaligt igennem de steder 1 fremstillingen, hvor
Sdotorwpes at formidle den rigdom af indtryk, som er samlet under de prakti-
Fonmdersopelser 1 virksomheden Oticon A/S. Blandt andet derfor at det valgt
a hompeeaelanivt Fyldige citater, hvorved de interviewede personer kommer til
sl deres epet dagligdagssprog.
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Dagligdagssprogets udtryksform er ogsa valgt for at fremme materialets
tilgeengelighed. Ikke mindst for at de mange personer, der har bidraget til dette
arbejde ved at give tid, faciliteter og interviews, har mulighed for at studere
resultatet af deres bidrag til forskningen. De har efter min mening - ligesom
alle andre med interesse for emnet — et berettiget krav pa at kunne studere dette
forskningsarbejde uden sarlige fagteoretiske forudsztninger.

Ligeledes er det valgt at anvende det danske sprog overalt. Det betyder, at
citater fra fremmedsproglige tekster er oversat til dansk af mig, eller at der er
gjort brug af autoriserede oversattelser, hvis sddanne er mig bekendt.

Herudover er dagligdagssprogets udtryksform valgt for at pointere, at mit
synspunkt er, at navnligt pd moralitetens omrade vil ethvert forsgg pa at give
udtrykket en faglig, videnskabelig ikledning kun kunne forringe betingelserne
for at skildre de vilkdr, som moraliteten eksisterer og viser sig under.

Udtryksformen i den traditionelle, videnskabelige sprogbrug stir under dénne
fremstillings lys i et kontrastforhold til moralitetens muligheder for at komme
til udtryk.' Eksempler, analogier, metaforer og andre illustrative virkemidler er
endvidere taget i brug pa steder, hvor det synes at kunne bidrage til at belyse de
teoretiske sammenhange i fremstillingen.

Desvarre er det ikke muligt at give en fremstilling som denne ganske uden
at matte anvende fagterminologi. ;\rsagen til dette er blandt andet, at dette
arbejde treekker pé faglitteratur fra meget forskellige omrader, hvor for der
gennem tiden er opstéet en sarlig sprogbrug. For at forsgge at afveje risikoen
mod at ggre vold pa sddanne arbejders selvsteendige terminologi overfor gnsket
om at ggre bogen nogenlunde tilgengelig tor alle interesserede, er det valgt i
videst mulig omfang at henlegge de ngdvendige uddybende fagtekniske dis-
kussioner i slutnoter, og derved forsgge at holde en hverdagssproglig stil i
bogens hovedtekst.

Da dette arbejde endvidere n@ppe vil kunne indpasses i én fagdisciplinaer
kategori, men beveger sig over et bredt spektrum af stofomrader, er det fundet
hensigtsmeessigt i visse tilfeelde at anvende relativt fyldige citater istedet for
blot at henvise til forfatterne, da teksterne ikke i alle tilfelde kan forudsattes
at vere paratviden.

Trods alle anstrengelser vil der sikkert alligevel vere passager, der er vanske-
ligt fremkommelige. Men dette skyldes antageligt i lige sa hgj grad, at de
tankegange, der fglges kan veere uvante for en del lesere — méske navnligt
fagfolk indenfor organisationsteorien.

Dette forhold giver forhdbentligt ikke anledning til afvisning af bogens
argumenter, men derimod grundlag for fortsat diskussion og forskning indenfor
styring og regulering i samfundet, samt ledelse og organisering i virksomheder.

sy

Det er civilisationens kendemerke, at individerne
forstdr, at det kan betale sig at give afkald pa en
gjeblikkelig fordel af hensyn til den stgrre interesse
i, at samfundet fungerer efter hensigten. Det er denne
felles interesse i at kunne stole pa hinandens ord
og handling, der ggr reglerne nagdvendige og
veerdifulde.

Stig Jprgensen

ldeangspunktet

Lo mdledende afsnit peges pd nogle samfunds- og erhvervsmessige forhold
< nelad hingstendenser, der indikerer, at der er behov for en forskningsmaessig

oeboar padette arbejdes omrade, nemlig betydningen af moralitet og individu-
i v om supplement til, og mulig erstatning for rationel, regelbaseret
-

Eeonne lorelpbige undersggelse foretages pa to niveauer; fgrst pa samfunds-
(Lo derelier pa virksomhedsniveau. Indledningvist identificeres og omtales
P oot Tarat finde adferdsmeassige reguleringsmader, der kan erstatte eller
bevrvme Inopen af detaljeret styring baseret pé en institutionalisering af ad-
Conlrnmdlaget tlorm af regler, kontrol og sanktion i et overordnet erhvervsre-
silonnneperspek v, Herefter peges pa. at der i stigende grad stilles gnsker og
Cov b forskellige interessentgrupper om, at virksomhedsaktgrer inddrager

o b apadeale hensyn 1 udfgrelsen af deres aktiviteter.

Fdonne wammenhieng skal detendvidere vises, at opgaven med intern organi-
s oy ledelse al aktiviteterne 1 virksomheder forandrer sig pa en sadan
sl der keves nye organisations- og ledelsesformer, som ikke alene kan
Coovepa traditionel, ydre styring ud fra regler, kontrol og sanktion.

Ndlhierdsregulering pa samfundsplan

Fodome e Ladsmt skal det omitales, at erhvervslivet, men ogsé andre omrader af
antundshyvetsbliver reguleret stadig tettere al udefrakommende offentlige
rearhehedimstanser. Dette sker blas i et Torsgg pi at sikre, at virksomhedsak-




Der gives en grundig, kritisk og original fremstilling af grundlaget for
traditionel styring og ledelse i samfund og virksomheder: en ratio-
nalitetsform, som bygger pa en kombination af ekonomi, jura og
filosofi. Forfatteren opstitler dernaest en raekke alternative styrings-
principper og teorirammer, der tilieegger individuel ansvarlighed,
feellesskabets selvjustits og visionzert lederskab central betydning.
Bogens case bygger pa et indgéende studie af virksomheden Oticons
radikale forandringsproces. Undersogelsen viser; at veerdibaseret
ledelse er et konkret bud pa, hyorledes dar kan arbejdes med aktive-
ring og styrkelse af de menntskelige re isourcer, der ligger som et
skjult potentiale under dagens :
tionsformer.

Frank Dybdal Jensen er cand

ved Handelshgjskolen i Arhus |
fik tildelt ph.d.-graden | 199
udgave af hans afhandli

kior ved Institut for
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