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Forord


Vi lever i en tid, der efterspørger etik. Men vi lever også i en tid, hvor det er vanskeligt at finde et fælles etisk ståsted. De fleste er dog enige om, at det danske ord ”ordentlighed” er en værdi, som enhver skal stræbe efter at virkeliggøre som menneske og som leder. Men hvad dækker ordet ”ordentlighed”? Kan det forme en særlig etik? Og hvordan bliver man et ordentligt menneske? Det er de tre spørgsmål, vi vil besvare i det følgende. Denne bog handler derfor om, hvordan du bliver et ordentligt menneske og en god leder ved at følge syv primære dyder og undgå syv grundlæggende laster.

Mens vi skrev bogen, kontaktede vi ni markante erhvervsledere og sendte dem Pias bog 10 ting ledere kan lære af Kierkegaard sammen med nogle spørgsmål om forholdet mellem værdi og virkelighed. Vi bad om et interview for at se, om det, vi havde skrevet på baggrund af vores viden om etik og egne erfaringer med erhvervslivet, holdt stik. Det gjorde det. Uopfordret begyndte alle ni ledere at tale om deres barndom, ungdom, uddannelse, karrierevej, og hvilke værdier de havde fået med derfra. Hurtigt blev det tydeligt, at de værdier, der havde gennemslagskraft i deres respektive organisationer, var de værdier, de selv bragte med og levede. De værdier, der havde formet dem som mennesker, formet deres karakter.

En værdi, som man lever på en sådan måde, at den naturligt og utvungent former ens hverdag og de konkrete beslutninger, man tager, er blevet til en dyd. Værdier er pejlemærker, der viser vejen. Dyder hjælper dig dagligt til at følge vejen og forblive tro mod dig selv og dine værdier.

Naturligvis skal de ni ledere hverken betragtes som en kontrolgruppe eller som ansvarlige for, hvad vi skriver i denne bog. Men de har hjulpet os til at få et bredere overblik over, hvordan værdier behandles i virksomheder, og givet os et indblik i, at vi mangler en række dyder, der kan internaliseres af den enkelte leder og hjælpe hende eller ham til at blive et ordentligt menneske. Det er den opgave, vi med denne bog gerne vil hjælpe dig med at løse.

Du vil gennem bogen støde på enkelte citater fra de interviewede ledere. Citaterne handler udelukkende om deres syn på kultur, værdier og ledelse og ikke om de konkrete organisationer, de står i spidsen for.

Vi præsenterer kort de ni ledere og os selv bagerst i bogen.







Indledning


Vi mennesker indser ofte umiddelbart, hvad der er anstændigt, beundringsværdigt og ærefuldt at gøre – både når det gælder os selv, og når det gælder andre. Og vi anser den, der handler således for at være et ordentligt menneske. På tilsvarende vis fornemmer vi, hvad der er forkasteligt, kritisabelt og usselt at gøre både hos os selv, men særligt hos andre. Tænk blot på udtrykket ”det kan man da ikke være bekendt”, som netop indeholder vores forargelse over nogen, der klart overtræder det mål for ordentlighed, som vi rent faktisk – men ofte os selv uafvidende –opererer med. Dette mål – altså hvad det vil sige at blive og være et ordentligt menneske – søger vi med denne bog at indkredse og bevidstgøre dig om.

Bogen henvender sig først og fremmest til ledere. Ikke fordi de er dårligere til at være ordentlige end mennesker i andre professioner. Tværtimod. Faktisk er ledelse i dag et af de områder, hvor der reflekteres mest over, hvad ordentlighed vil sige. Men selv om ordentlighed spiller en stor en rolle i ledelse i dag, var det vanskeligt at få et klart svar fra bogens ni medvirkende ledere på, hvad det vil sige at være et ordentligt menneske. Der er med andre ord behov for at få defineret, hvad ordentlighed er.

Da det at være et ordentligt menneske er noget, de fleste ønsker, behøver man ikke nødvendigvis at være leder for at få noget ud af bogen. De eksempler, vi benytter, stammer imidlertid gennemgående fra en ledelsesmæssig kontekst, da det i dag typisk er de store organisationer og deres forhold til etik, der præger den offentlige debat om ordentlighed. Dertil kommer, at ledelse i dag i langt højere grad end tidligere er personificeret: Det personlige lederskab og den enkelte leders historie står i centrum. Som topleder har man udstrakt mulighed for at eksekvere og lade sine værdier komme til udtryk i virkeligheden. Man kan vælge den grønne omstilling og implementere den i sin organisation uden at skulle vente på politisk flertal. Eller man kan vælge at reagere prompte på debatten om sexisme og straks lade reaktionen forme livet i organisationen. Der er ikke langt fra holdning til handling. Og etik, særligt den eksistentielle dydsetik, som vi introducerer dig til i denne bog, handler netop om, hvordan ens holdninger bliver til handlinger.

Gennem vores samtaler med de ni ledere, og qua vores virke i øvrigt, er det blevet tydeligt for os, at selv om de allerfleste ledere både er reflekterede og handlekraftige, er det ikke en del af deres hverdag at skulle formulere en etik for den organisation, de står i spidsen for. Ofte henvises alt, hvad der kan benævnes ”etik”, til compliance, HR eller kommunikationsafdelingen. Men etik må komme fra ledelsen. Det er lederen, ofte toplederen, som de ansatte, bevidst eller ubevidst, spejler sig i. Lederens holdninger og faktiske handlinger er langt vigtigere end nogen Code of Conduct eller andre formaliserede retningslinjer. Det betyder, at ledelsen og den enkelte leder må gå foran og sørge for, at organisationens kultur afspejler de holdninger, som ledelsen finder, er de rigtige. Og derfor er man som leder nødt til at vide noget om etik. Man har brug for at vide, hvilke former for etik man kan skelne imellem, hvad de forskellige etiske positioner indeholder, og hvorfor dydsetikken i dag er den form for etik, der synes at være den mest anvendelige – ikke bare i en organisatorisk sammenhæng, men også for det enkelte menneske i det globale samfund.

En leder har ganske enkelt brug for at vide, hvad der ligger bag ordet ordentlighed, som alle sætter så højt. Men en leder har også brug for at vide, hvordan hun eller han faktisk bliver et ordentligt menneske og kan motivere andre til den samme stræben. Aristoteles’ dydsetik og Søren Kierkegaards eksistentielle etik danner derfor rammen for denne bog. Etik i deres form siger, at holdninger ikke er noget værd, hvis de ikke bliver til handlinger, og at dyder netop er levede værdier.

I første del af bogen fortæller vi dig noget om, hvad etik er, og særligt noget om, hvad dydsetik indebærer. I anden del udfolder vi indholdet af syv primære dyder, der gør dig til et ordentligt menneske, og som en moderne leder derfor må kende. De syv primære dyder er: ydmyghed, generøsitet, mådehold, retfærdighed, taknemmelighed, barmhjertighed og mod. Dyderne er opstået som modpoler til syv universelle laster, altså syv uhensigtsmæssige handlemønstre, som enhver kan genkende hos sig selv, og som vi gerne vil advare dig imod. Disse syv laster er identiske med de klassiske syv dødssynder, der blev formuleret af den katolske kirke i middelalderen, nemlig: hovmod, griskhed, nydelsessyge, misundelse, fråseri, vrede og dovenskab.






Del 1

Hvad er etik?

I dag taler mange om etik som en mangelvare. Noget, der savnes i politik, på de sociale medier, i organisationer og måske særligt i erhvervslivet. Og så selvfølgelig i vores personlige liv. Men de fleste taler samtidig om den etik, de mener mangler, som var den et sæt fremmede regler og love, der kan lægges ned over livet og presse det ind i en bedre form. Etik opfattes kort sagt som en slags eksotisk standard, der kan og skal kalde det enkelte menneske eller den enkelte organisation til orden.
Denne fejlagtige opfattelse af etik har vist sig særligt tydelig i kølvandet på tre af de store presserende problemer, vi globalt set har været nødt til at tage stilling til inden for de sidste år: klimaforandringer, økonomisk kriminalitet og sexisme. Mange steder, politisk såvel som i erhvervslivet, har man nedsat undersøgelseskommissioner og udvalg, der skal undersøge forholdene og udfærdige nye retningslinjer for, hvordan man kommer alle tre problemer til livs. Formuleringen af regler, forbud og påbud kan være et vigtigt værktøj, men det er ikke nok. Retningslinjer kan regulere en organisation, men kun en levet etik kan ændre en kultur. Og det er næsten altid det sidste, den er gal med, når et problem ikke kun handler om enkeltstående tilfælde, men er så omsiggribende, som det har vist sig i hvidvask- og sexismesagerne, og som det store og berettigede fokus på bæredygtighed viser.
En kultur skabes, når enkeltpersoners handlinger lidt efter lidt udvikler sig til et alment accepteret handlingsmønster, som ingen i organisationen sætter spørgsmålstegn ved, og som ingen enkelt person kan stilles til ansvar for. Vil man ændre dette handlingsmønster, må man se på, hvad der ligger til grund for det. Her er forbud ikke nok, for et forbud bærer altid overtrædelsen i sig. En ny fremsat regel vil altid anspore til nye former for unddragelser, medmindre man samtidig ser på selve den kultur, der fører til unddragelserne. Jais Valeur siger: ”Man kan let tage en god kultur og gøre den bedre. Men det er svært at tage en dårlig kultur og gøre den god.” Det er ikke desto mindre dét, vi gerne vil hjælpe dig i gang med.
En kultur kan man kun ændre ved at få de mennesker, der tilsammen udgør kulturen, til at reflektere over, hvad de gør, og hvorfor de gør det. En kultur kan man kun ændre ved at bringe etikken i spil. Ikke som et nyt sæt love og forordninger, men ved at få hver enkelt medarbejder og leder til at reflektere over, hvilket slags menneske de gerne vil være, og hvordan de ønsker at leve deres liv. Ulla Tofte forklarer: ”En kultur kan man ikke skrive ned. Man kan arbejde med den og være bevidst om den og via sit lederskab forsøge at massere den ind i organisationen.”

Personlighedsdyrkelse eller karakterdannelse

I dag dyrker vi primært det enkelte menneskes særegne personlighed, altså det, der får os til at skille os ud som noget særligt. Men dermed har vi flyttet fokus fra den almene karakterdannelse, der gælder for ethvert menneske og kan opfattes som en slags standard for, hvad det vil sige at være et ordentligt menneske.1 Vi mangler derfor en fælles forståelse af, hvad etik er. Det at være et ordentligt menneske er blevet devalueret i forhold til det at være et overordentligt, et ekstraordinært menneske. Og når det kommer til etik, er vi mere optagede af at være lovlydige og følge en række regler end selv at tage stilling til, hvad der er det rigtige at gøre.

Teorierne om både personlighed og karakter er mange, men der er alligevel en vis enighed om, at der til personligheden hører en medfødt side. Aristoteles og Kierkegaard ville tale om den biologiske side af personligheden, der er instinktiv og primær i den betydning, at det er den, der viser sig allerede i det ganske lille barn. Hertil kommer karakteren. Din karakter er en medfødt egenskab eller evne, men du har selv indflydelse på, hvordan den dannes. Din karakter er påvirkelig og udvikles gennem opdragelse, uddannelse og rollemodeller – hvis du vel at mærke selv undervejs gør en aktiv indsats og forholder dig til alt, hvad du præsenteres for.

Din karakter dannes med andre ord langsomt, og denne dannelse kræver en aktiv indsats fra din side. For det er ved at danne din karakter at du bliver et ordentligt menneske. Det kræver tid og erfaring og derfor en vis alder. Når det gælder om at blive et ordentligt menneske, har ældre derfor umiddelbart en fordel frem for yngre mennesker. Dog forsvinder den fordel, hvis du gennem et langt liv ganske undlader at reflektere over, hvem du er, og hvordan du vil leve dit liv. Omvendt er yngre mennesker i dag langt mere opmærksomme på, hvad de vil med deres liv, og hvad de bestemt ikke vil være med til. Alder kan altså være en fordel, men det primære er vilje til selvindsigt, handling og mod.

Etik har at gøre med vores stræben efter at gøre det gode. En eksistentiel etik som dydsetikken ønsker at opstille en slags kompas for, hvordan vi som mennesker kan finde frem til det gode og handle og leve med dette for øje. Denne etik har således både et teoretisk fundament og et praktisk sigte. Den vil have dig til at handle konkret på baggrund af et etisk kompas, som du gennem selvindsigt og gentagelse skal gøre til dit eget.

Du lærer din etiske bevidsthed at kende ved at forholde dig til din historie og de værdier, du er blevet præsenteret for op igennem denne historie. Nogle værdier har måske blot været smukke ord, mens andre har været levede værdier. Værdier, vi lever utvungent som en anden natur, er blevet til dyder. Hvilke dyder har dannet din karakter?

Vi vil begynde med at tegne et kort over det etiske landskab, vi nu bevæger os ind i.


Ideal, værdier og dyder

I bogen 10 ting ledere kan lære af Kierkegaard bliver det beskrevet, hvordan ethvert menneske må finde det ideal, det stræber efter, for at få retning og dybde i sit liv. Et ideal er personligt og handler om, hvad du vil med dit liv: Hvad lever du for? Hvorfor står du op om morgenen? Et ideal er ikke et mål, for et mål kan man nå. Et ideal giver derimod retning og sammenhængskraft til alle de mål, du sætter i dit liv og i din ledelse. Du kan kun have ét ideal. Har du flere, bliver du forvirret og kommer i splid med dig selv.

Et ideal kan være at ville leve på en måde, der giver dig den største grad af frihed. Friheden som ideal kan forfølges på forskellig vis – afgørende er, hvilken vej du vælger. Friheden som ideal kan føre til, at du stræber efter at opnå så megen rigdom som muligt, så hurtigt som muligt, for at kunne gøre dig økonomisk uafhængig. Til gengæld binder du din frihed en vis periode – måske halvdelen – af livet. Det er meget set i lyset af, at du kun har ét liv. Men afgørelsen er din, der findes intet objektivt facit. Friheden som ideal kan også føre til, at du ikke vil forpligtige dig til et fast arbejde og stræber efter at besidde så få materielle værdier som muligt for at forblive uafhængig. På den måde afskærer du dig fra at kunne gøre ting i livet, der kræver en vis velstand. Der er ingen lette løsninger.

At du bliver bevidst om, hvad dit ideal er, er det afgørende. Du finder bedst frem til dit ideal og måden, du skal stræbe efter det på, ved at tænke over alt det, du virkelig sætter pris på i livet, og alt det, du ikke bryder dig om: Hvad giver dig energi, og hvad dræner dig for energi? Hvad beundrer du, og hvad afskyer du? Lav gerne en liste, og overvej, hvad der binder det hele sammen. Så er du på sporet af det ideal, som sætter den afgørende retning for dit liv.

Ligesom idealet er værdier også personlige, men du overtager dem typisk fra andre – din familie og det samfund, du lever i. Du kan have flere værdier, men kun ét ideal. Idealet angiver, i hvilken retning dine værdier skal pege. Værdier har at gøre med, hvad du finder værdifuldt som konkrete pejlemærker. Man kan for eksempel i en familie enes om, at respekt er en værdi, alle sætter højt. Nationalt kan man være enige om, at frihed og demokrati er værdier, der udgør to af nationens ledestjerner. Hvis frihed udgør værdi for en nation, må friheden udmønte sig konkret i lovgivningen og ikke blot sætte den overordnede retning som i beskrivelsen tidligere af friheden som ideal. En værdi er således mere konkret end et ideal og skal kunne udmønte sig i faktiske handlemåder eller tiltag.

Du kan naturligvis også have en række personlige værdier, der blinker som ledestjerner over dit liv og for eksempel tilsiger dig at være ærlig og anstændig i måden, du lever på. Igen er det dit overordnede ideal, der får dine personlige værdier til at hænge sammen, så de ikke stritter i hver sin retning.

I dag forventes det, at en virksomhed lader sig kendetegne ved en række værdier. Man kan i en virksomhed enes om, at pålidelighed og punktlighed er værdier, man vil kendes på. Hvis virksomheden har et overordnet ideal, enten som en formålsbeskrivelse eller måske udtrykt i en mission og en vision, må de værdier, der vælges, naturligvis hænge sammen med virksomhedens overordnede ideal. Værdier angiver den vej, man vil gå, hvis for eksempel pålidelighed og punktlighed er de værdier, man vil kendes på. Værdier kan derfor udmønte sig i strategier, der tilrettelægger, hvordan disse værdier på et overordnet plan skal gennemstrømme organisationen.

Værdier viser altså vejen, mens dyder har at gøre med, hvordan vi hver især betræder vejen – hvordan vi lever vores værdier. På samme måde som værdier er underordnet et ideal, er dyder så at sige underordnet værdier, i og med at de er levede værdier. Og på samme måde, som frihed både kan udgøre et ideal for en enkelt person og en værdi for en nation, kan nogle værdier blive til dyder. Ja, nogle værdier er kun noget værd, hvis de bliver til dyder. Det gælder alle værdier, som er handlingsanvisende, men ikke værdier, som er orienterede i forhold til en (ideal)tilstand, man sigter imod. Det gælder derfor ikke frihed, lighed og fællesskab. Alle tre kan både være idealer og værdier, men ikke dyder, fordi de ikke kan udmønte sig i et handlingsmønster, du som enkelt menneske kan leve efter.

Der er uendelig mange handlingsorienterende værdier. Pålidelighed og punktlighed, som vi lige har nævnt, er handlingsanvisende. De siger noget om, hvordan man mener, at det er godt at handle. Lad os bare nævne et par stykker mere: Venlighed, udholdenhed og anstændighed er også handlingsanvisende værdier. Og det er ordentlighed også. Faktisk vil det være vores påstand i det følgende, at ordentlighed er, hvad alle dyder stræber henimod, altså en form for overordnet kerneværdi. Men der er særligt syv dyder, du skal være opmærksom på, hvis du vil være et ordentligt menneske. Dem kommer vi til om lidt.

Alle værdier, der er handlingsanvisende, må leves af det enkelte menneske i den enkelte organisation, hvis de skal bevare deres værdifuldhed. Værdierne må bevæge sig fra at være overordnede værdier til at blive dyder hos den enkelte leder og de enkelte ansatte. Det vil sige, at værdierne må udmønte sig i konkrete handlingsmønstre, der kollektivt kendetegner organisationen. Anders Dons siger, at ”det at udleve værdier skal være lige så naturligt som at trække vejret”. Dyder har at gøre med, hvordan vi gør, men siger ikke noget om, hvad du præcis skal gøre i den enkelte situation. Her må du selv på banen. Dyder giver ikke konkrete handlingsanvisninger, men vil forme dit handlingsmønster og dermed vejlede dig.

I dag spørger vi ofte hinanden: Hvad er dine værdier? Dyder behøver man ikke spørge efter, dem kan man se. Dyderne eller manglen på samme viser sig i en persons levemåde og i en organisations kultur. Det afgørende er derfor, om det, man ser, og det, man oplever hos en given person eller i en given virksomhed, svarer til de værdier, personen eller organisationen måtte påberåbe sig. Hvad er dine personlige værdier? Kan du umiddelbart og ubesværet se dem i måden, du lever og leder på? Ja, så er dine værdier blevet til dyder. Kan du se, hvilke værdier der er afgørende i den kultur, der hersker i din virksomhed? Ja, så er disse værdier blevet til dyder i virksomheden.

Dyder er levede værdier. Som nævnt er der utallige værdier og derfor lige så mange dyder. I denne bog fokuserer vi på ordentlighed som en kerneværdi. Hvis du vil være et ordentligt menneske, skal du lade dig lede af de syv primære dyder: ydmyghed, generøsitet, mådehold, retfærdighed, taknemmelighed, barmhjertighed og mod. Vi fremhæver netop disse syv dyder, fordi de modsvarer syv laster, som intet menneske kan sige sig helt fri for; syv laster, som er indeholdt i de syv dødssynder: hovmod, griskhed, nydelsessyge, misundelse, fråseri, vrede og dovenskab.

Dyder er ikke følelser. For det første er følelser rent subjektive, og for det andet kommer de over os, os selv uafvidende. Det vil sige, at vi ikke selv kan beslutte os for dem. Vi kan for eksempel ikke beslutte os for, at taknemmeligheden eller retfærdigheden kommer over os som følelser. Men vi kan beslutte os for at udvise taknemmelighed eller retfærdighed.

Denne mulighed for selv at gøre en aktiv indsats og beslutte sig er afgørende for alle dyderne og lasterne. I og med at dyder er handlingsanvisende, peger de fremad mod noget, det vil være beundringsværdigt at gøre. Hverken dyder eller laster er medfødte, men erhvervede. Følelser er psykiske og af og til fysiske ledsagefænomener til både dyder og laster. Det er disse ledsagefølelser, der lader dig vide, hvad du har gang i. Du kan mærke på dig selv og dine følelser, om du handler storsindet eller ydmygt, om du er grådig eller nærig, og om det, du gør, er beundringsværdigt eller forkasteligt. Følelserne sladrer så at sige om det, de opstår på baggrund af.

Dyder er imidlertid ikke pligter, der kommer udefra og påfører os skyld, hvis vi ikke overholder dem. Dyderne kommer indefra. Vi føler skyld, hvis vi overtræder regler, love og forbud, som andre har opstillet. Men vi skammer os, hvis det, vi gør, afslører, hvem vi er – afslører vores karakter. Så bliver det nemlig tydeligt for os selv og andre, at vi ikke er ordentlige mennesker. Skyld har at gøre med handlinger, skam handler om ens karakter. Derfor kan man godt skamme sig, hvis man behandler et andet menneske efter gældende regler, men mærker, at her ville for eksempel generøsitet eller barmhjertighed have været på sin plads.

Primære og sekundære dyder
Der er forskel på dyder. I denne bog skelner vi først og fremmest mellem primære og sekundære dyder. Det er en skelnen, vi har overtaget fra den skotske professor i filosofi Alasdair MacIntyre (f. 1929). I flere bøger har han beskrevet grunden til, at etik har vanskelige kår i det moderne samfund.2 Ifølge MacIntyre skyldes det, at vi lidt efter lidt har blandet mange forskellige etiske retninger og standpunkter sammen og samtidig har mistet sansen for, at etik ikke bare har at gøre med nytte og pligt, men at man for at blive et etisk ansvarligt menneske må stræbe efter et højere alment gode. I denne bog identificerer vi dette gode som vores fælles stræben efter at blive ordentlige mennesker.

De sekundære dyder er ikke egentlige dyder. Grunden til, at man ikke kan kalde dem egentlige dyder, er, at man lever efter dem for at opnå et eller andet. Det vil sige, at i en familie, en virksomhed eller et samfund stræber man efter de sekundære dyder for at opnå et bestemt resultat. I familien vil man måske gerne opdrage sine børn til stræbsomhed, for at de kan få en god uddannelse. Til påholdenhed, for at de ikke skal klatte deres penge væk. Eller til venlighed, for at de skal få mange venner. I en virksomhed sætter man måske pris på dyden flittighed for at få så meget arbejde ud af sine medarbejdere som muligt. Eller på beslutsomhed og integritet for at få handlekraftige medarbejdere. Eller på rettidig omhu for at få reflekterende og selvstændige medarbejdere.
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