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.\orn .f'anger, der har v{eret spzrret inde i hulen for lrcnge vil vi ud,

nt('n udsig,ten skrrcmmer os. Vi er blevet v(Ennet til et statisk system
Irt'or ingen, inklusive os selv, behpver at toge ansvar. Vores erin-
,ltirtg om nogen, der tog beslutninger er sd ljern, at vi srctter
li,qlrcdstegn mellem det at tildele ansvar og at skabe anarki. Vi er
l,lct'ct.lbrledt til at tro, at styring skalJungere som enfejlfri maskine.
I .i,qcsom de bureaukrater vi foragter, er alt vi trenker pd hvad der
l,tttrtre gd galt, ikke. hvad der kunne g|res. Celledlren dbnes pd vid
qttlt ud mod det frie valgs gr@nkLtedte vidder. Men vi tQver, ndr
Irt'.vl.trerne af moderne lovgivning begynder deres autoritative
lrr',skrivelse af et liv, som vil ligge udenfor de res kontrol: Lov vil ikke
It u t,\c r€ give det endelige svar; bureaukrater vil begynde nt tage be-
:lrrtninger; Jblk vil vrcre uenige; alting vil aJhcenge af hinanden.
I t,sikkerhed, advarer de os, vil srcnke sig over samfundet som i Den
Alorkc Tidsalder. Vi vender os bort fra den dbne dqr og slceber os

Itt'tr lil vores plads i det enorme lovmonuments varetregt. Frygten,
,lt'r lfir os til at skcelve i lovens skygge, er reelt rudimenterne fra en

tttt'rk stcrt. Konstant eksponering mod usikkerhed og uenighed er
t'.v,st'rtliel .for alt, hvad vi tillcegger vrcrdi sdsom ansvarlighed,
t t t t I i v i druilis me o g .frlle s skctb. Vds, spotter bestyrerne : Enhv e r ved,

ttt ltvi.r ikke lovgivning srctte,s igennem medJ'asthed, vil sctmfundet
I t rult .\ummen i stridighed, srcrligt, .fortrcller de os i et ildevarslende
totrcf rtld, i et samtund sd specialiseret som vores. Men deres alment
tt( t (,1)l(rcde visdom har svu:rt ved at.finde st|tte ivores almindelige
,'flttrittg. Ro over lanrl er nrcppe statu:; quo; udviklingen synes at
1,t',qc i,ylik rnotlsat retning. StritlsmdL over >kLareo regler er ofte
l,t'tttlrlcgttt'l t,crl cn ak.rlrcm bittcrhctl. Anstrcng,el,scrne.for at skabe

srtt'ittl .srtttttlrtgliglted,qettttt,rrt klttrc rtglcr tr pluu,rible nok i
It'ttvi1'11, rttt'tt tlc ltttr itt.fit'ar(l r()t'(,\ ttttlirttt tttatl ut lrcstrllcl,ra u.f'ul
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bruge lovgivning til at vinde med: Hvis loven er klar, kan vi tilpasse

cts dens ordlyd, og sd - voild - kan vi opnd prrccist hvad vi vil. Men

tle .fleste ctktiviteter i et demokrati er ikke vind-eller-tab .forhold.
Sensible lqsninger komrner fra diskussictn og forhandling, ikke ved

at gribe til tekniskefinesser og granskning af iuridisk sprogbrugfor
at opnd en sejr. Den menneskelige naturviser sig at v(Ere langt mere

kompleks end idden om, at vi kun kan omgdes hinanden, hvis der

Jindes tilstrcekkeligt med klare regler. Usikkerhed, det ultimative

onde, som moderne lovgivning sqger at udrydde, fremmer generelt

kooperation, ikke det modsatte. Mennesker drives til at vrcre ordent-

lige mod hinanden, fctrdi usikkerhed srctter begge parters interesser

pA h\jkant. ,Konflikten<< som lovgivning kommer i forkrXbet, er den

interaktion, der vrever det klcede, som udgQres af alle stcerke Jrclles-
skaber og sunde relationer.

Philip K. Howard
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r )r'(l ved Lars Kolind

I r r I r . rr rl. I )ylrtlal Jensen spurgte mig, om han mitte bruge Oticon som case for
rrrl'lr l) ;rllurrrdling,varjegskeptisk.Varder>stof<lrokiOticontil atdanne

, ,,rrr,ll.rr' l,r gl1dp, en analyse og endnu en bog.
I lt, r ,rl lrrrvc fulgt Frank Dybdal Jensens arbejde og efter at have lrest det

I r r,lr,,r' r('su ltirt rri jeg sige, at jeg er blevet glredeligt overrasket. Selv om jeg
rl I , , r lrlll glird fbr alle enkeltudsagnene, synes jeg, at Frank Dybdals analyse-
rrr, l, rr lr' , ,r' tlt. rl rnide, han presenterer resultaterne pi, tegner et bide praecist og
,,,r rr( ( r( l lrillcde af, hvad det vil sige at lede en virksomhed gennem verdier.
ll, r.r rr r'r nt'rnlig ikke kun en >jubelhistorie<<, men afspejler ogsii nogle af de
I, r . t r . r t r, rr rt' r. vanqkeligheder og skuffelser, som altid mi fOl ge med i et eksperi-
,,,. rrt .,'rrr tlt'l ()ticon ef.

\l,, nlrt'tl over fbr studerende og over for omverdenen er en af de mider,
l1' , rr 1,.1 

( )licon varetager sit samfundsmressige ansvar. Vi f0ler, at vi har pligt
rrl.rr ,rrllt'tlecrfaringer.somvi hargjort,til ridighedtorbfldeorganisationsfor-
I r rr' .1' Pr rrktikere. Og vi har tillid til at bogen vil blive liest i den flnd, at hvert

, rrl , lt r it;rl nrii blive tolket ud fra den sammenheng, som det indgAr i, og ikke
lrt.tr \r'l ltlttlCt.

Ir'r, \ rl lcrnc pi Oticons vegne takke Frank Dybdal for den ildhu, hvormed
ir,rrr t'r rirrt'l til opgaven, for den vedholdenhed, der har preget hans informa-
r r, 'rr',rr rtlsrrrrr ling, clg fbr den loyalitet over for den virkelige verden, som preger
,l, t lrlrtligc r;csultat.

l,'r' lribcr'. at den som lrser bogen, vil sidde tilbage med et indtryk af, at

l, r lt'lst' 1t('nncrn va:rdier er vanskeligt, men ogsi, at ledelse gennem vaerdier pi
l.r'rr1't'11' sigt hliver den eneste mfrde, som fremtidens kundskabsbaserede virk-
'.,,nrlrt't['r' karr I'ungere pi.

l,ttt httlitttl
' / rrovt'rrrhcr 1997
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| 'or l'lrtterens forord

lr, 1111, lr,,r'. tlcr cr en bearbejdet udgave af min Ph.D.-afhandling, behandler
r,,rlr,,l,I r rrrt'llcrn rationalitet og moralitet i et styrings- og regulerings- samt
l, ,1, I , , ,,,'ortuniseringsperspektiv. Afhandlingen indgav jeg til bed6mmelse
,,IIl.rrr,ltlslr1rjskoleniArhusil99l ,hvorefierdenblevforsvaretijanuarI998

' , rl,'r r't lrt'rlr,lrrrrnelsesudvalg bestiende af to professorer og en lektor, der
, rr rr rnrrJ't irrtlstillcdc afhandlingen til Ph.D.-graden bl.a. med denne begrun-
,l' I , I r,rrrk l)ybdal Jensens aftrandling er et selvstrendigt og relevant bidrag
r r I l, ,r ,I n u rr'('n i virksomheds- og ledelsesetik og kan i dansk sammenhreng ses
,,rrr , rr rlr'lvist konkurrerende approach til den tilgang som allerede er sl6et

,,, rr' ur rrrrtlt'r'ltctcgnelsen etiske regnskaber<.
I rrl r'r lrr ol sclvstiendigt dette arbejde mette vere, anvendes imidlertid den

I ,,11, I rrr, lrt'lernclse >>vi<< overalt i bogen. Dette er i respekt for, at mit fbrsk-
, , r r r , r r l ,r 1r k' t'r' li rlcgiiet indenfor rammerne af forskergruppen CREDO (Centre
t,,r l', .r',rrr'lr irr l.lthics and Decision-making in Organisations) ved Institut for
I r, ,. r r ..rlro11 119 l,cclelse, Handelsh0jskolen i Arhus.

\r nr.rrrlt'rrl irl6crne og de teoretiske udgangspunkter har deres udsprings-

t,,r l r r ( lil,.l X). l-retyder dog hverken, at dette arbejde n6dvendigvis er i over-
, , , r, r r I r r r('ls(' rrrccl dc synspunkter, der er reprresenteret i denne forskergruppe,
. ll, r ,rl .rrr.,r':ut't lirr f'ejl, mangler og misforstielser er kollektivt. Tvrertimod -

r l, t o' r rt' l serr irrrvendes kun for at anerkende, at CREDO-gruppen har vieret
'1, r Lrr,lrlr' rrriljr,t. sorn dette arbejde er blevet gennemf6rt indenfor. Jeg alene
r, ,rrl(. l,r :rrttrrrrcnterne, de anvendte metoder og konklusionerne idenne

I' ,, lr.r \(1r'l rt lnvcnde en relativ uakademisk skrivestil, og dermed tilstrrbe

: ::]: 
,l",lorrrr.tlcrliggerticttestmuligtpAdagligsdagssproget.Detteharflere

I rr r,rrrrrl t'r'. :rl .icg unser hverdagsagtig sprogbrug fbr at vrre det medium,
l, r I r 1 ,l',r'r l,r'iunscll rrrcllem indtryk og udtryk med mindst meningstab. Spro-
,, r lr, r r lor rrr rrl tlcl skrcvnc ord sont formidleraf indtryk, forekommerikke
,ltr,l trl.lr.r'kke ligt tilut slii alcne sortr udtryk. Det skrevne ords begrensninger
,,r,rr,ltr\l.slorrrr slcttcr sig navrrligt igcnnent de steder ifremstillingen, hvor

,1,rl,r1',111'1'5;rt lirr.rrritllctlcrrrigrklrnul'incltryk,solllcrsarnletunderdeprakti-
I, rrrr,lr'r\{,rr,('ls('r' i virksorrrhcrlcrr Oticorr A/S. lllantlt:urtlct tlerlilrat det valgt
rr l,rrrlr' rt'l;rlivl lyltligc citrrtcr', ltvorvcrl tlt irttclvicwctlc pcrsortcr konrnrcr til
,,r,1, r rlr'rt.s t.t,(.1 tllrgligtllrgssllrrg.



Dagligdagssprogets udtryksform er ogsi valgt for at fremme materialets

tilgengelighed. Ikke rnindst fbr 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 menin-q - ligesom

alle andre med interesse for emnet et berettiget krav pi at kunne studere dette

forskningsarbejde uden srerlige fagteoretiske forudsrctninger.

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

giort brug af autoriserede oversrettelser, hvis sidanne er mig bekendt.

Herudover er dagligdagssprogets udtryksform valgt for at pointere. at mit
synspunkt er, at navnligt pi moralitetens ornride vil ethvert fors@g pi trt give

udtrykket en faglig, videnskabelig iklrcdning kun kunne forringe betingelserne

for at skildre de vilkflr, som moraliteten eksisterer og viser sig under.

Udtryksformen i den traditionelle, videnskabelige sprogbrug stir under denne

fremstillings lys i et kontrastforhold til moralitetens muligheder fbr at komme

til udtryk.l Eksempler, analogier, metaforer og andre illustrative virkemidler er

endvidere taget i brug pi steder, hvor det synes at kunne bidrage til at belyse de

teoretiske sammenhienge i fremstillingen.
Desvarre er det ikke rnuligt at give en fremstilling som denne ganske uden

at mette anvende fagterminologi. Arsagen til dette er blandt an<let, at clette

arbejde trrekker pi faglitteratur fra meget forskellige omrider. hvor for der

gennem tiden er opstiet en srerlig sprogbrug. For at fors@ge at afveje risikoen
mod at gore vold pi sidanne arbejders selvstiendige terminologi overfor onsket
om at gore bogen nogenlunde tilgrengelig tbr alle interesserede, er det valgt i
videst mulig omfang at henliegge de n6dvendige uddybende fagtekniske dis-

kussioner i slutnoter, og derved fors@ge at holde en hverdagssprogli._u stil i
bogens hovedtekst.

Da dette arbeide endvidere nreppe vil kunne indpasses i 6n fagdisciplinaer

kategori, men bevrcger sig over et bredt spektrum af stofbmrider. er det fundet

hensigtsmrcssigt i visse tilfrelde at anvende relativt fyldige citater istedet for
blot at henvise til forfatterne. da teksterne ikke i alle tilfrelde kan forudsrettes

at v&re paratviden.
Trods alle anstrengelser vil der sikkert alligevel vsere passager, der er vanske-

ligt tiemkommelige. Men dette skyldes antageligt i lige si hOj grad, at de

tankegange, der fglges kan vrere uvante for en del lresere - mirske navnligt
fagfolk indenlor organisationsteorien.

Dette forhold giver forhibentligt 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.

Det er civilisationens kendemrrke, at individerne
forstir. at det kan betale sig at give afkald pi en
pjeblikkelig tbrdel afhensyn til den st6rre interesse
i, at samfundet fungerer efter hensigten. Det er denne
fitlles interesse i at kunne stole pi hinandens ord
og handling, der gOr reglerne noch,endige og
vierdifulde.

Stig .lq,trgensen

I lt llrnsspunktet

l,l, rr, rrrrllr'rlt'rrtlt'rrl'snitpegespinoglesamfunds-ogerhvervsmressigeforhold

', r, l r r l l r rl'stt'rrrlcllser, der indikerer, at der er behov for en forskningsmrssig
, ,,1 rr p.r,h rtt'rrllrr'idesomride,nemligbetydningenaf moralitetogindividu-
,, 

,];:,' 
', 

..,,rrr srrPltlcr.nent til, og rlirlig erstatning for rationel, r'egelbaseret

I t, rur, lor,'lolrisc underspgelse foretages pi to niveauer; fllrst pi samfunds-

1 l , rr , , r, , l, rr'l t('r |lr v irksomhedsniveau. [ndledningvist identificeres og omtales
r,, 1,,,,, r lrrr ;11 Ii,,,1" adflrrdsmressige reguleringsmider, der kan erstatte eller
l,' , r r rr'., lrr rrlt'n lrl'tlctal.ieret styring baseret pi en institutionalisering af ad-
rr r,l r'rrrrr,ll,rlt't ilirlrnaf regler,kontrol ogsanktionietoverordneterhvervsre-
, ',1, rnr, ,l)( r,,1rr'l'lir,. Ilcretier peges p5. at der i stigende grad stilles @nsker og
I ' r lr,r l, 'r :l't.llige irrtcressentgrupper om, at virksorrrheclsakt0rer inddrager
,,. r rl, ,,r, r,lt':rlt' lrcnsyn i udf-0relsen al'deres aktiviteter.

l,l, rrrrr",,rrrrrrrr'rrlriur)gskal detendviderevises,atopgavenmedinternorgani-
, ,rr, ,,r, lr'rlt'lst' rl aktiviteterne i virksomheder fbrandrer sig pi en sfldan

rrr r,l, ,rt rlt'r Lrir'\'t.S rryc organisations- og ledelsesformer, som ikke alene kan
l. r ' r, l,,r tr.rtlrliorrr.l. ydrc styring ud fra regler, kontrol og sanktion.

\r I I ;r'r (lsrcllLtlering pir sarnfundsplan

l,l,rt,,l,.l,rlrrrrl skrrl tlclorrrlulcs,atcrlrvcrvslivet.rucnogsirandreomrideraf
,r,rtrrn,l.,lr\r.t, lrlrvt'r-r'cgrrlo-et sttrrlig tlrttcrc ll'utlcll-ukorrrrrrcr.rclc of'l'cntlige

,,, rr,lrr,lrr'rl,,rr.,l;nrs('r'. l)t'llcskcrhl.lr. icl lirrslagpli ll sikrc,trt virksonrlredsitk-
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