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Abstract

What is a value? What does values means to us? Values are a part of our everyday
lives and are presented in many various words. You often encounter values
associated with an organization and its values, for example as a company's values,
value management and staff values. Typically, the problem may be that values are
in insignificant or too complex. Therefore, this thesis is written with the
conviction that — when value-laden words are used in so many situations and in an
organizational context - then there is a basis for developing a "reflection tool" in
how to understand, approach and work with values in an organization.
The existential nature of such a tool will therefore be to provide an understanding
of the dynamics of the values that apply to the human being at all. The next step is
to understand what a value is. In the following thesis, I account for a basic
understanding of value in the light of Aristotle's thinking. The thesis therefore
describes Aristotle's concept of virtue considered in an organizational context.
Aristotle's concept of virtue deals with the formation of the virtuous man. In the
thesis, I describe how this formation is part of a process during which it also can
be considered how an employee becomes the good employee. I first explain how
Aristotle's concept of virtue can be compared to a modern understanding of a
value concept. Secondly, I link the concept of socialization with Aristotle's
thinking about formation. Such a link between Aristotle's concept of virtue and
the concept of socialization can help to broaden the perspective of the foundation
of values. In other words, the thesis analysis shows how discussions can be raised
in an organization through Aristotle's thinking in a modern organizational context.
It turns out that implementing an organization's values requires socialization and
formation, so employees actually practice values. Therefore, in an Aristotelian
perspective, we can regard socialization and formation as essential for values to
be practiced. Thus, the main purpose of the thesis is to develop focal points that
can be used as attention points in a value process. These are focal points that can
make it more clear for organizations to work with values. Focus points are
intended to support organizations in a value process in order to create awareness
of discussion and reflection. Thus, this thesis can be regarded as a reflected basis

for working with values.
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1.0. Indledning

1.1. Introduktion

Verdigrundlag, verdiledelse, vardipolitik, ledelsesvardier, personaleverdier,
barende vardier... Ordene er mange - felles for dem er indholdet af en eller flere
vardier. Man stader ofte pd vardier i forbindelse med en organisation, hvor de
sedvanligvis indgir som en del af organisationens identitet, en slags "sédan vil vi
gerne fremstd" for nye medarbejdere og organisationens omverden. Som ny
medarbejder bliver man praesenteret for kollegaer, opgaver og ledelsen, og
endvidere herer man om de grundleggende og barende vardier, der kendetegner
organisationen. I disse verdier skal man kunne se sig selv og med tiden tage dem
til sig som den gode medarbejder, man gerne skulle blive. Situationen er oftest, at
enten er verdierne sa indlysende og generelle, at andre organisationer har vardier
magen til, og man sidder derfor med folelsen af, at denne organisations vardier
egentligt ikke er serligt gennemtenkte men snarere valgt efter, hvad der
praesenterer sig godt. Eller ogsd er verdierne sd& mange og komplekse, at
medarbejderne kan have svaert ved at huske dem og forklare betydningen af disse
1 organisationen. Det kan séledes vare svert at forholde sig til, hvorfor disse
vardier netop gor sig geldende for arbejdet i den pdgaeldende organisation.
Det kan synes lidt firkantet skitseret, men ikke desto mindre kan der vare behov
for et dybere og mere reflekteret grundlag for méden, hvormed organisationer

tilgdr og arbejder med deres vaerdier.

Specialet er derfor skrevet med den overbevisning, at nar verdiladede ord
gentages 1 s mange situationer og i en organisationskontekst - sd er der grundlag
for at udarbejde et "refleksionsredskab" for, hvordan man i en organisation kan
forstd, tilgd og arbejde med verdier. Det eksistentielle for siddan et redskab vil
derfor vare at udarbejde et forstdelsesgrundlag for de dynamikker, der gor sig
galdende for, at mennesket overhovedet sar vardier. Det neeste skridt er derfor at

forsta, hvad en veerdi er.



I dette speciale pabegyndes en sadan vaerdiforstaelse ved at betragte dydsbegrebet,
der er omdrejningspunktet for Aristoteles' etiske hovedvaerk, Etikken. Det er et
dydsbegreb, der &bner for temaer som fornuft, handling og karakter, der alle har
afgerende betydning for det menneske, der ensker at blive et dydigt menneske.
For hvad er det, som gor mennesket dydigt, godt, lykkeligt? For Aristoteles er det
dyderne, der i en moderne kontekst kan oversettes til vaerdier — det er vardierne,
der gor mennesket dydigt. Sagt mere moderne, sd er det vardierne, der gor en

medarbejder til den gode medarbejder.

Kernen for dette speciale er derfor at stille skarpt pd forstaelsen af vaerdier, og
hvilken funktion verdier har for mennesket - ikke mindst i en rolle som
medarbejder 1 en organisation. Som det allerede er blevet navnt, er det ikke
uteenkeligt, at organisationer oftest fastsatter nogle verdier, der lyder godt eller
matcher organisationen dog uden at have den bagvedliggende forstaelse af
vaerdier. Der sker nemlig noget med mennesket, ndr man treder ind i en
organisation og bliver prasenteret for vaerdierne. Om man forstar verdierne eller
ej fra forste presentation, s sker der med tiden oftest en sammensmeltning af
medarbejderne og vardierne, sdledes man socialiseres ind i organisationen, og

som ledere nok vil betegne det: "bliver en del af temaet".

Specialet vil vise, at organisationer pd mange mader kan betragtes 1 et
socialiseringsperspektiv, hvor medarbejderne har til opgave at blive en del af
organisationen og dens vardier. I lyset af en verdiforstielse er det derfor relevant
at betragte et begreb som "socialisering”", da der er grund til at tro, at dette
socialiseringsbegreb kan sammenkades med Aristoteles' dydsbegreb og give
mening 1 en moderne, organisatorisk kontekst. Specialet er derfor ogsa skrevet
med et onske om at gere det mere overskueligt for organisationer, nar de arbejder

med verdier.
I forbindelse med udarbejdelsen af dette speciale indgik jeg i et speciale-
samarbejde med Randers Kommune. Der skal derfor lyde en stor tak til

kommunen, der har bidraget med en raekke gode informationer.

God leselyst.



1.2. Afgraensning

Specialet tager hovedsagligt udgangspunkt i en vaerdiforstaelse, der udarbejdes pa
baggrund af Aristoteles' hovedvaerk Etikken. Det er et vaerk, der udelukkende
behandler den praktiske filosofis virke, hvorfor der afgraenses fra mere
teoretiskpraegede sporgsmal. Ligeledes barer problemstillingen praeg af et taet
samarbejde med et praksisfelt, Randers Kommune, og der vil derfor vare interne
informationer, som pa sin vis vil forme specialet ved bade form og indhold.
Det gelder derfor ogsd, at specialets tredje del har et fokus rettet mod Randers
Kommunes onske om at forenkle de personalepolitiske vardier. Hvad der
diskuteres for Randers Kommune kan dog stadig give mening i1 andre
organisationer i forhold til at rejse diskussioner i veardiprocessen. Specialet er
skrevet med en forhabning om, at et grundigt og reflekteret grundlag for
vardiforstaelse kan vare til gavn for alle organisationer, ligegyldigt om det er i

det kommunale, private eller offentlige.

Selvom specialet har Randers Kommune som praksisfelt, vil specialet ikke
indeholde en fardig konklusion pa hvilke verdier, der kan vere relevante for
Randers Kommune i deres forseg pa at forenkle vardier. Kommunens situation
vil blive betragtet og diskuteret ud fra et filosofisk perspektiv, der kan bidrage til
udarbejdelsen af fokuspunkter, som alle organisationer kan have gavn af at

anvende i en verdiproces.

Som nevnt skal specialet leeses som et reflekteret grundlag for at arbejde med
vardier, og hensigten er sdledes at skabe en dybere forstaelse for, hvad en verdi i
grunden er. Specialets formdl er derfor, som netop navnt, at udarbejde

n

fokuspunkter, der kan anvendes som et "refleksionsredskab" i arbejdet med
vardier. Der udarbejdes dog ikke et redskab i betydningen af en manual, men
specialet kan betragtes som en made, hvorpa ledere og medarbejdere kan lere at

teenke 1 vardier.



1.2.1. Problemfelt og problemformulering

Det kan opsummeres, at specialet har til formal; (1) at undersege og redegore for,
hvorfor mennesket overhovedet har verdier, og hvad vardier egentligt er —
herunder hvilken betydning verdier har for mennesket og dets handlinger, (2) pa
baggrund af en verdiforstielse at udarbejde fokuspunkter, der kan fungere som et
"refleksionsredskab", hvis formdl er at gere det mere overskueligt for
organisationer at arbejde med veardier, og (3) pa baggrund af de udarbejdede
fokuspunkter at betragte, hvorledes begrebet om "sammenhang" kan forstés i
forhold til Randers Kommunes enske om at forenkle de personalepolitiske

verdier.

Problemformulering:
Hvad er en verdi, og hvordan kan man pa baggrund af en verdiforstaelse
fremsaette fokuspunkter, der kan gere det overskueligt for en organisation, som

Randers Kommune, at arbejde med veardier?



1.3. Specialets opbygning

I forste del af specialet prasenteres et filosofisk perspektiv for vaerdiforstaelse.
Denne forstaelse indeholder en redegerelse af Aristoteles' tenkning omhandlende
et dydsbegreb. Her redegeres det for, hvorfor mennesket overhovedet har vardier.
Dernast fokuseres der pd, hvad en verdi er, og hvilken funktion vardier har for

mennesket.

I anden del bevager vi os ind pd mere analytisk grund. P4 baggrund af en
vaerdiforstaelse med fokus pd dydsbegrebet betragtes og anvendes temaer fra
Aristoteles' tenkning samt Ole Fogh Kirkebys moderne udlegning af
protreptikken. Formaélet er at betragte, hvorledes disse teorier kan bidrage til en
dybere vardiforstielse i en moderne, organisatorisk kontekst. Specialets anden del
omhandler derfor en udarbejdelse af fokuspunkter, der kan gore det overskueligt
at arbejde med veardier ude i1 organisationer. Efter specialets anden del vil leeseren
have fiet et solidt grundlag for at kunne forstd, tilgd og arbejde med verdier.
Tanken er, at forst ndr man forstdr verdier og vaerdiers funktioner, kan man
arbejde med vardier pa en sddan made, at der skabes en fzlles forstaelse af

vaerdierne geldende bade for medarbejdere og ledere.

Tredje del indeholder en belysning af, hvorledes et begreb om "sammenhang"
kan forstds i1 forhold til Randers Kommunes onske om at forenkle de
personalepolitiske verdier. Af en dagsorden fremgér det, at direktionen i Randers
Kommune onsker at forenkle veardierne, saledes der dannes et falles og

sammenhangende vaerdigrundlag for hele organisationen.



2.0. Forste del: At forsta veerdier og veerdiers funktion

2.1. Aristoteles om dyd og dannelse

Den graeske filosof Aristoteles (384 fKr. — 322 fKr.) har med sit etiske
hovedvark, Den Nikomacheiske Etik, presenteret kendte og indflydelsesrige
temaer inden for etik og moralfilosofi (Aristoteles, 2015, s. 7). Det er temaer, der
1 dette speciale udger et filosofisk perspektiv for vardiforstaelse. I det felgende

vil Aristoteles' hovedverk blive omtalt som Etikken.

I Etikken soger Aristoteles efter drsager og beveggrunde, der blandt andet
udtrykkes ved spergsmaélet: Hvorfor handler mennesket? (Ibid.: 7). En sédan
undersogelse af mennesket og dets handlinger finder sted i den praktiske
videnskab — en videnskab, som angar dagligdagslivet i noget mere handgribelig
forstand end den teoretiske videnskab. Det praktiske adskiller sig fra det
teoretiske ved, at man larer noget nyt i selve udferelsen af en handling.
Derfor har den praktiske videnskab se/ve handlingen som mal (Aristoteles, 2015,
s. 18). Det er derfor ikke nok, at mennesket blot har viden om at kunne handle.
I den praktiske filosofi er det afgerende, at mennesket rent faktisk vealger
handlingen aktivt. Sagt pa en anden made, er mélet ikke blot at vide, hvordan det
gode menneske er, men at blive det gode menneske og derved handle som det

gode menneske (Ibid.: 18).

I Etikken undersoger Aristoteles dyden. Ifolge Aristoteles' tenkning ma det vaere
gennem dydigheden, at mennesket kan blive et godt menneske og opna det gode
liv. Det er et liv med opndelse af det hejeste, menneskelige gode: [ykken.
Nér Aristoteles sparger, hvorfor mennesket handler, vil Aristoteles' svar nemlig
vaere, at mennesket handler, fordi det ensker at vere lykkeligt. I Etikken betragtes

lykken derfor som et gode, som alle mennesker streeber efter at opna: "...et liv i
overensstemmelse med tanken er det sterkeste og gladeligste, for sd vidt netop
tanken iser kendetegner mennesket. Og saledes er dette liv ogsé det lykkeligste"

(Aristoteles, 2015, s. 255).



2.1.1. Sammenkcedning af dydsbegrebet og veerdibegrebet
Nér jeg i dette speciale sammenkeader dydsbegrebet hos Aristoteles med det
moderne verdibegreb, skyldes det, at der ses flere sammenheange. Dette vil jeg i

det folgende gore tydeligere.

Ordet "vardi" stammer fra det nedertyske werdie med folgende beskrivelse i
Politikens nudanske ordbog: "noget som anses for at vere sarlig betydningsfuldt
og bevaringsvaerdigt, fx kulturminder el. for at vare godt, rigtigt og vaerd at
straebe efter, fx visse idealer og egenskaber" (Politiken, 2016, s. 1637). Med ord
som vrdier, idealer, egenskaber og streben kan man spotte ligheder, der kan
sammenkades til forstaelsen af bade dydsbegrebet og vardibegrebet. Det giver
derfor et indblik i, at det kan give mening at undersgge grundigere, hvad dyden
egentligt er, og hvordan man kan forstd dydsbegrebet i forhold til en moderne
udlegning af vaerdibegrebet. Det, som Aristoteles' dydsbegreb kan bruges til i en
moderne kontekst, er at f4 en dybere forstaelse af, hvorfor mennesket overhovedet
har verdier, og hvordan disse vardier kan fungere i en moderne, organisatorisk

kontekst.

Det vil i det folgende vise sig, at Aristoteles' begreb om dyd og dannelse giver
mening i en moderne verdiforstaelse, da ord som tanke, fornuft, handling og
karakter indgdr som negleord. Det er ord, som ger sig gaeldende i maden,
mennesket dannes pd, og som har en indvirkning, ikke kun pa den enkelte men
ogsa 1 det fellesskab, som mennesket indgir i eksempelvis i en organisation.
Aristoteles' tankegang er derfor relevant, da teorien kan bidrage med temaer i
diskussioner, der i en moderne sammenhang kan rejses 1 lyset af Aristoteles'
tenkning. Det er altsé temaer, som organisationer kan betragte og diskutere i det
omfang, der giver mening. Formalet ved dette teoretiske stisted er saledes at
danne et forstdelsesgrundlag, der kan bidrage i processer, nir organisationer
arbejder med veardier. Aristoteles' Etikken bidrager saledes til en grundleggende
forstaelse af, hvordan det kan veare, at mennesket overhovedet har verdier.
Tanken er, at ved at have en forstaelse for, hvordan det kan vere, at mennesket
har verdier, giver det grobund for at forstd, hvad verdier egentligt er, og hvordan

disse anvendes i en moderne, organisatorisk kontekst.



2.1.2. Menneskets ergon

I Etikken belyser Aristoteles, hvilken betydning vaerdier har for mennesket og dets
handlinger. Det omhandler, hvilken funktion verdierne har, nir mennesket
foretager en moralsk, god handling — eller omvendt, valger ikke at gere det.
I Etikken stiller Aristoteles ogsd spergsmalet om, hvad menneskets ergon er
(Philosophy, 2001). Ved "ergon" forstds menneskets funktion; altsd det som
mennesket har til opgave 1 sit liv. Der ma derfor vare noget ved det at vaere
menneskelig, som kendetegner det at vere et menneske - et "formal" for

menneskelivet.

I Aristoteles' tenkning betyder det, at mennesket har en naturlig teleologi, et felos
(Internet encyclopedia of philosophy), der betyder, at mennesket allerede er givet
dette formal forud for sin eksistens (Christensen, 2008, s. 58). Ifolge Aristoteles
ma mennesket have en bestemt funktion pa samme made, som det ses ved dyr og
planter. Lad os betragte rovdyr. Her kan man sige, at funktionen er at vokse sig
store og sterke og indgd i en flok. Formalet og funktionen er, at dyret med sine
sanser og styrke kan blive dygtige jegere. For planter er ernzringen og veakst
afgerende, og da ma funktionen, nir den udeves godt, vere arsag til vakst for
mange andre planter og vasener. | undersogelsen af menneskets funktion skriver

Aristoteles 1 Etikken:

Denne ville maske kunne findes, hvis vi begreb, hvad menneskets
funktion er. Som det gelder for flgjtespilleren og billedhuggeren og
enhver hdndvarker, og overhovedet for alle dem, der har en funktion
og beskaftigelse, at det gode og det dygtige synes at findes i
udferelsen af funktionen, séledes synes det ogsd at méitte gelde for
mennesket, safremt mennesket har en funktion.

(Aristoteles, 2015, s. 39)

I aristotelisk forstand ma en sddan undersegelse, og forstaelse af menneskets
funktion, begynde med en undersogelse af sjelen. Aristoteles pointerer, at sjelen
bestér af to dele, den irrationelle del og den rationelle del (Aristoteles, 2015, s.

49-50).



En del af den irrationelle synes at vaere vegetativt og falles med dyr og planter.
Det er en evne, der ikke er speciel menneskelig men ikke desto mindre arsag til
ernzring og vakst. Aristoteles udelukker derfor det at leve som menneskets
funktion, da dette liv er felles med planter. P4 samme méade udelukkes det
sansende liv, da dette liv er felles med dyr. Ifelge Aristoteles er dyr dog i stand til
at sanse, men de kender ikke til det at handle. Derfor kan det at sanse aldrig blive
et princip for handling (Aristoteles, 2015, s. 150). Ifelge Aristoteles er det
nedvendigt at finde det menneskelige s@regne i en undersogelse af menneskets
funktion. Om dette skriver Aristoteles i Etikken: "Tilbage bliver da det rationelle
vaesens praktiske liv (og dette er dels det, som adlyder tanken, og dels det, der

besidder den og taenker)" (Aristoteles, 2015, s. 40).

Til at beskrive dynamikkerne for hvorfor mennesket overhovedet har dyder, er det
det biologiske ophav, som Aristoteles anvender. Mennesket er den eneste art, der
ikke blot besidder det ernzrende og sansende liv men ogsa det rationelle liv.
Derfor md menneskets funktion og menneskes gode have noget at gore med det at
vaere menneskelig. I Aristoteles' forstand indebaerer det at veere menneskelig en
form for praktisk handlen og fornuft. Det er noget, som adskiller mennesket fra
andre arter, og som gor mennesket i stand til at leve et bedre liv. Det er et bedre
liv, da mennesket netop er i besiddelse af fornuften, der, hvis denne bruges godt,

kan medfere et fuldkomment liv i lykke (Philosophy, 2001).

Mennesket adskiller sig yderligere fra dyr og planter ved at besidde en anden del
af sjelens irrationelle del; den streebende del. Aristoteles beskriver den strebende
del, som den del af mennesket, der er begerende og som en irrationel straeben.
Man kan tale om denne del som varende en del af fornuften, men som dog
"kemper imod og modsatter sig fornuften" (Aristoteles, 2015, s. 50).
I den rationelle del, som alene er menneskelig, findes to former af fornuft; dels
den rene fornuftdel, omtalt som dygtighed og dels den praktiske fornuft omtalt
som klogt (Aristoteles, 2015, s. 163).



2.1.3. Aristoteles' dyder

I forhold til dygtighed navner Aristoteles ideen om intellektuelle dyder.
De intellektuelle dyder opstir hovedsagligt gennem oplaring, hvorfor disse dyder
kreever erfaring og tid. Det kan eksempelvis vare, at man bliver god til et bestemt
stykke handverk (Aristoteles, 2015, s. 55). Aristoteles prasenterer ogsd de etiske
dyder, der vedrerer det folelsesmassige. Det er ikke dyder, der naturligt opstér i
mennesket. Mennesket er dog naturlige modtagelige for dem, og de erhverves
gennem aktivitet og ved, at udevelsen af dem bliver en vane: "...dyderne
erhverver vi forst ved at aktualisere dem, ligesom det gelder for de evrige
kunster. For de ting vi skal lere at gore, dem lerer vi ved faktisk at gore dem..."
(Ibid.: 55). Det n@vnes yderligere i Etikken, at de etiske dyder ikke opstar uden
klagten, og at man ikke kan vare klogtig uden etiske dyder (Aristoteles, 2015, s.
163).

I forhold til klegten refereres der til phronmesis, der er den praktiske del af
fornuften. Phronesis er en form for viden, der betegnes som en bestemt evne, som
mennesket besidder. Phronesis anses som varende en demmekraft for menneskets
karakter, og som en evne til at orientere sig med (Aristoteles, 2015, s. 24).
Ifolge Aristoteles er mennesket er nedt til at anvende den praktiske fornuft for at
foretage moralske, gode valg og handlinger. Hvis det forholder sig sddan, sa ma

n

menneskets funktion vaere "..en form for liv, nemlig sjelens aktivitet og
handlinger 1 overensstemmelse med fornuften" (Aristoteles, 2015, s. 40).
I den forbindelse undersgger Aristoteles et perspektiv for dannelse. En dannelse,
der indebarer, at mennesker er i stand til at anvende den praktiske fornuft og
handle som et dydigt menneske. Hvad denne dannelse betyder for mennesket, vil i

det folgende blive tydeligere.

Det synes nu veasentligt at redegere yderligere for Aristoteles' begreb om dyd.
Dyd kommer fra det graeske arete (Liibcke, 2010, s. 156). Arete oversttes
normalt til ordet "dyd", der indeholder en bred betydning for greekere. Den graske
forstdelse af arete indebarer bide moralske karaktertrek og dygtighed.
Dette beskriver Aristoteles ved, at dyd er en sj&letilstand, der sikrer, at mennesket
valger at gore det rette 1 forhold til en konkret situation. Med andre ord er det

evner, der gor mennesket "i stand til at handle godt, til at leve godt og til at vaere
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en god udever af en teknik" (Christensen, 2008, s. 50). Dyd kan derfor forstas
som holdninger, der er afgerende for menneskets karakter og i menneskets
streben efter det menneskelige gode, nemlig lykken. Aristoteles navner

eksempelvis vid, venlighed og videnskabelighed som dyder (Ibid.: 50).

2.1.4. Streeben efter lykken

Som det er blevet nevnt, streeber mennesket efter lykken. Aristoteles nevner dog,
at lykken ogsd er athangig af andre ting, sdsom kerlighed, venskab, lykke og
andre goder (Aristoteles, 2015, s. 188). Da lykken anses som verende det hgjeste,
menneskelige gode, synes en grundigere redegerelse nedvendig.
Lykken oversettes til det graeske eudaimonia, der ogsa rummer en bred betydning
1 graesk tenkning. Man kan sige, at lykke i moderne sammenhange ofte forbindes
med en bevidsthedstilstand, en folelse af glade, som vi typisk opndr i samvaret
med andre. For Aristoteles, og generelt i graesk forstand, er det et begreb for noget
vedvarende, og som rummer flere dimensioner af det levede liv. I grask forstand
anses et menneske for lykkeligt, ogsd kaldt eudaimon, hvis dette menneske lever
"ikke bare et dejligt eller et nemt liv, et liv fyldt med lykkefolelse, men et
vellykket liv; dvs. et liv, som lykkes pa en lang rekke omrdder, i moralsk
henseende, til egen tilfredshed og i forhold til de mange muligheder, som et
menneskeliv ber tilbyde" (Christensen, 2008, s. 51). Nar man derfor ensker at
betragte, hvorvidt et menneskeliv kan kaldes for vellykket, evalueres der derfor pa
det hele levede liv. Man kan derfor godt mede smerte og modstand i livet, og
stadig se pd det hele livsforlob som wvellykket, sd lenge det er levet i

overensstemmelse med dyden.

Selvom det nu er vist, at den graeske forstielse af begrebet "dyd" og "lykke" har
en bred betydning, er der alligevel, som navnt indledningsvist, feellestrek med en
moderne beskrivelse af verdibegrebet. Her fremgik det af Politikens nudanske
ordbog, at "vaerdi" er et begreb, der dekker over, hvad der er rigtigt eller forkert,
og som er verd at strebe efter (Politiken, 2016, s. 1637). Dette synes lignende
Aristoteles' tenkning om dyderne. Ifolge Aristoteles er det netop ved at besidde
dyderne, at mennesket forholder sig rigtigt eller forkert til holdninger og
lidenskaber. Man kan eksempelvis forholde sig til det at vaere vred; det kan enten

gores for voldsomt eller for svagt. Man forholder sig godt, hvis vrede udtrykkes
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moderat og pa den rigtige méde i forhold til en given situation. Ifelge Aristoteles
kan man derfor godt vaere vred pa en god made, sd leenge det er, hvad der passer
til situationen (Aristoteles, 2015, s. 60-61). P4 samme made kan man forholde sig
til det at veere glad. Overdriver man det, kan man anses som varende userigs, og
udtrykkes gleden for lidt, kan det vare, at man fremstdr uengageret.
Da dydsbegrebet indeholder flere aspekter, vil jeg i det folgende redegere
yderligere for dydens to betydninger, der som navnt tidligere er den intellektuelle

og den etiske.

2.1.5. At sigte mod midten

De intellektuelle dyder, ogsa kaldt de dianoetiske dyder, er forstandsdyder med de
tre mest fremtraedende: sophia (visdom), phronesis (praktisk indsigt) og techne
(teknisk ekspertise). De etiske dyder er karakterdyder, der hverken opstar "af
naturen eller imod naturen" (Aristoteles, 2015, s. 55), som det skrives i Etikken.
Mennesket er dog naturligt modtagelige for dem, og som det er blevet naevnt,
opnér dyderne deres fuldkommenhed igennem vanen (Ibid.: 55). En besiddelse af
de etiske dyder gor mennesket i stand til at vaelge det rette mellem to ekstremer

(Aristoteles, 2015, s. 156). Hvad dette indebaerer vil snart blive tydeligere.

Dyden er séledes en form for holdning, men for Aristoteles er det ikke nok at sige,
at dyden blot er en holdning. Det ma ogséd fastslds, af hvilken art dyden er.
Det ma nedvendigvis vere sadan, at enhver dyd bringer dyden i en god tilstand,
saledes dydens funktion udferes godt. Aristoteles argumenterer for, at da ma
menneskets dyd vare en sddan holdning, hvorved mennesket bliver godt og
udferer sin funktion godt (Liibcke, 2010, s. 62). Med andre ord er dyderne
nedvendige for et menneskeliv, da "dyderne (er)' de karaktertreek, som bedst
tillader os at udfolde vores natur" (Christensen, 2008, s. 55). Dyden mé
nedvendigvis vaere "en malrettet holdning, som udtrykker en midte i forhold til

os" (Aristoteles, 2015, s. 64).

! Jeg har tilfojet (er) i citatet for leesbarheden.

12



Nér Aristoteles taler om en midte, betyder det, at en ting kan opdeles i forskellige
storrelser og i lige store, og der nedvendigvis ogsd méd vare en midte, "en tings
midte"”, som det nevnes 1 Etikken. At en dyd har en midte, betyder at der ogsa er

to "yderpunkter", to ekstremer, henholdsvis overdrivelse og mangel.

Hvad angar menneskets handlinger kan man derfor risikere i forseget pd at vaere
dydig, at ramme forkert og enten overgere eller ikke sld til i sin handling.
Rammer man derimod midten af dette, rammer man rigtigt. Dette beskrives som
kendetegnende for dyden og som forklarende for, at dyden er et slags midtermal,
hvor man ma sigte efter midten (Aristoteles, 2015, s. 62). Ifolge Aristoteles er det
ikke en let opgave at vere god, da "at forholde sig til den rette person i dette
omfang pa den rette tid og af det rette motiv og pa rette made, det er ikke enhver
mands sag og heller ikke let. Derfor er det rette sjeelendt og rosvaerdigt og smukt"

(Aristoteles, 2015, s. 68).

At det kan vaere svert at ramme rigtigt 1 forseget pa at vere dydig kan betragtes i
et organisatorisk perspektiv. Her er det ikke utenkeligt, at medarbejdere finder det
sveert at "ramme rigtigt" i forhold til de fastsatte personalevaerdier, der maske kan
virke svare eller uoverskuelige at efterleve i en travl hverdag. Aristoteles'
tankegang om at sigte mod midten er derfor verd at have in mente, nir en
organisation ensker at fastsette vaerdier eller forenkle eksisterende. I den senere
analyse vil jeg komme ind pa, hvordan og hvorfor refleksionen over denne

"middelvej" ogsa kan vare vigtig i en moderne kontekst.
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2.1.6. Det dydige menneske

Det er blevet navnt, at det at vaere det gode, dydige menneske er afgerende for at
opné det menneskelige gode, lykken. En nermere redegerelse for, hvad det gode
menneske er, synes relevant for det videre forleb for forstéelsen af vardier, og

hvilken betydning disse har.

I Etikken fremstar det gode menneske som et, der:

...er 1 overensstemmelse med sig selv og begarer med hele sin sjel i
ét og det samme. Og han vil sig selv det gode og det, som synes godt,
og han gor det (det kendetegner den gode, at han anstrenger sig for at
gennemfore det gode) og for sin egen skyld. Nemlig for den teenkende
dels skyld, den del, som synes at kendetegne enhver. Og han ensker at

lave og bevare sig selv og is@r den del, hvormed han taenker

(Aristoteles, 2015, s. 224)

Overstdende citat indeholder vigtige elementer; nemlig lyst og beger.
Ifolge Aristoteles er det grundet lyst, at mennesket foretager dérlige, umoralske
handlinger og derved afviger fra det moralske valg. Det kan vare krevende at
afstd fra lysten, og vaelger man at gore det, gor det oftest ondt, da det kreever noget
af mennesket for ikke at forfelge sin lyst. Det er derfor vigtigt, at man tenker pa
det som en opdragelse allerede fra barnsben, saledes mennesket "foler gleede og
smerte ved de rigtige ting" (Aristoteles, 2015, s. 58). Det gor sig derfor geldende
for dyden, at, da den angér handlinger, sd vil dyden ogsa handle om glade og
smerte. Det forudsatter, at denne form for dyd bestér i at gere det, som er bedst i
forhold til lyst og smerte. Ifolge Aristoteles er slethed at foretage umoralske valg:
"Det er pa grund af lyst eller smerte, at mennesket bliver slette, ved at forfolge
lysterne og flygte fra smerterne, enten de af dem man ikke ber, eller nar man ikke

ber eller pa en forkert made..." (Ibid.: 58).

Der begynder at tegne sig et billede af, at der er flere elementer, man skal forholde
sig til, hvis man gerne vil vere dydig i Aristoteles' forstand. Det handler bade om
at gore det rigtige og samtidigt vaere vidende om, at det er det rigtige at gore og

stadig have lysten til at valge handlingen aktivt: "For dyden er ikke blot en
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egenskab, som er bestemt af den rette indsigt, men en egenskab i
overensstemmelse med den rette indsigt. Og den rette indsigt i disse ting er

klogten" (Aristoteles, 2015, s. 163).

2.1.7. Menneskets karakter

Den praktiske fornuft, klegten, er i Aristoteles' forstand afgerende i menneskets
moralske handlinger, da handlinger bade kraver en bevidsthed om det rigtige valg
og en standhaftig karakter: "at han er bevidst om hvad han ger, og dernast at han
valger det, og vaelger det for dets egen skyld, og for det tredje, at han handler med
en fast og uforandring indstilling" (Aristoteles, 2015, s. 60). Overstdende citat
omhandler, at det dydige menneske er det menneske, som velger den praktiske
handling aktivt, og da vaelges handlingen for handlingens skyld — ganske vist fordi
det er det rigtige at gere. Ifolge Aristoteles bliver det menneskelige gode en
sjelens aktivitet i overensstemmelse med dyden, og det menneskelige gode
fremstér derfor som "en sjelevirken i dyd og dygtighed" (Christensen, 2008, s.
70).

Ordet karakter kommer af det greeske ethos (Aristoteles, 2015, s. 10), der betyder
karakter eller seedvane. Karakteren er blevet naevnt som afgerende for mennesket.
Mennesket ma nemlig besidde en dannet karakter, sdledes man ved, hvad en
moralsk handling bestar af og hvordan den udferes, velger at gore den aktivt og
stadig have lysten til rent faktisk at gere det. For Aristoteles er det netop en
betingelse, at "udevelsen af dyd felges af den rette gleede" (Christensen, 2008, s.
57). Aristoteles skelner mellem det menneske, der blot udever dyden og det
menneske, der gleeder sig over den. Samme gor sig geldende ved skellet mellem
det menneske, der besidder nok selvkontrol til at felge, hvad den praktiske fornuft
anviser til det menneske, hvis motivation har @ndret sig pa en sddan made, at
motivationen udspringer fra dyden. Der findes derved ikke noget skel mellem,
hvad der er det rigtige at gore, og hvad vedkommende selv ensker at gere, da
dette kan betragtes som det samme. Som det stér i Etikken: "Gleden over dyden
er sdledes en indikator for, at den dannelsesproces, som erhvervelsen af dyd bestar
i, er ved at vaere fuldendt" (Christensen, 2008, s. 57). Aristoteles pointerer, at det
menneske der endnu ikke foler det naturligt at udfere den dydige handling, men

blot ger det for handlingens egen skyld, har endnu ikke udviklet egentligt dyd.
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Ifolge Aristoteles er lysten ogsd en nadvendig betingelse for at vaere lykkelig men
ikke tilstreekkelig. Lykken betragtes ikke som selve dyden men altsd dét at vaere
dydigt handlende og stadig have tilstreekkelig nydelse og held med sig i form af
kropslige goder og ydre goder (Aristoteles, 2015, s. 188). Det gor sig gaeldende,
at den, der onsker at vaere lykkelig, bade har brug for de goder, der kommer af
lykken men ogsa kropslige og ydre goder. Af de ydre goder kan eere n@vnes som
den hgjeste gode, og kropslige goder er, nir kroppen er i en slags balance, hvor
kroppen er sund og rask, og ikke behaver at blive rask men derimod er rask fra
naturens side. Ifelge Aristoteles er det en balance, "som af natur er behageligt..."
og "..som forarsager en given naturs aktivitet". (Aristoteles, 2015, s. 190).
Ved sddan en balance er der hverken smerte eller behag. Aristoteles argumenterer
ofte i processer og beveegelser, men ved kropslige dyder er stilstanden afgerende.
Det er her, at lysten findes i hojere grad, da det slette menneske vil synes, at
forandring fryder, og dette menneske bryder sig derfor ikke om stilstand.
P& samme made er det med den natur, der er let foranderlig (Aristoteles, 2015, s.

190-191).

Det krever derfor noget af det menneske, der ikke ensker forandring men
forbliver sund og rask, som det er blevet skanket fra naturens side. Her tenkes
vel og marke pd det menneske, der er blevet fodt sund og rask, og som
efterfolgende traeffer fornuftige valg, der ikke modstrider kroppens naturlige
sundhed. En sddan modstrid kan eksempelvis veare overspisning, der kan
betragtes som en overdrivelse af ern@ringen. Ved en sddan situation er kroppen
nedt til at blive rask, da mennesket har sat sig selv i en position, der ikke leengere

er i overensstemmelse med menneskets naturlige natur.

2.1.8. Et dydigt liv i feellesskab

Som det er blevet naevnt, er Etikken skrevet med det formél at undersege dyden.
Ifolge Aristoteles mé det dydige menneske vere det menneske, der kan foretage
fornuftige og gode handlinger, som ikke blot har indvirkning pa sig selv men ogsé
pa andre mennesker (Aristoteles, 2015, s. 125). Ud fra Aristoteles' teenkning kan

vi sdledes betragte mennesket, som varende i stand til at praege andre.
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Det star klart, at forudsaetningen for det dydige mennesket er indsigt og handling.
Da det er blevet tydeliggjort, at dyden viser sig i handling, og da mennesket ikke
kan undga at handle, hvad enten det gores i overdrivelse eller i mangel, s& har det
en indvirkning pd det menneskelige fallesskab (Aristoteles, 2015, s. 16).
Aristoteles skriver om den fuldkomne dyd som en dyd, der ikke blot anvendes af
den, som besidder den, men som ogsé anvendes over for andre (Aristoteles, 2015,
s. 125). Der viser sig derfor et fallesskabsperspektiv, der giver ganske god
mening i1 forstdelsen af vardier i en moderne, organisatorisk kontekst. Ifelge
Aristoteles er mennesket bestemt til at leve sammen med andre: "for sa vidt han er
et menneske og lever sammen med mange valger han at handle i
overensstemmelse med dyden. Han vil altsa behove sddanne ting for at kunne leve
som menneske" (Aristoteles, 2015, s. 256-257). Ved dette citat kan et vigtigt
element i forstdelsen af vardier udledes, nemlig en socialisering. I den senere
analyse viser jeg, hvorledes begrebet om socialisering kan betragtes med
udgangspunkt 1, at nir et mennesket er bestemt til at leve sammen med andre, mé

det nedvendigvis socialisere sig.

2.1.8.1. Socialiseringsbegrebet og protreptisk teenkning

Begrebet "socialisering" defineres som en "proces, hvorunder bern og voksne
anspores og hjelpes til at wudvikle de ferdigheder, normer og
personlighedsegenskaber, der er karakteristiske for det samfund eller den gruppe,
personen tilhgrer" (Poulsen, 2017). Ved at betragte den foregaende definition ud
fra et organisationsperspektiv kan begrebet ogsa sige noget om, hvordan
organisationer "socialiserer" medarbejdere — som en méde, hvorpa medarbejderne
"spores" 1 den rigtige retning. I specialets indledning skitserede jeg, at man som
ny medarbejder bliver prasentereret for organisationens forskellige dele med det
formdl at blive "en del af temaet". Der ma derfor vare en vigtig
socialiseringsproces for medarbejdere, hvor formélet er at tillere de verdier, som
er vigtige 1 og for organisationen. Organisationer kan derfor betragtes som en
socialiserende instans, hvor man som medarbejdere med tiden tilegner sig - og

bliver en del af - organisationens vardier.

Da jeg har vist, at dyder er noget, som mennesket erhverver og tillerer sig

gennem tid, og som tillige er nedvendigt for at fungere i selskab med andre og i
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det hele taget som menneske, fremstdr socialiseringsbegrebet sarligt relevant i
vardidiskussioner i1 organisationer. Der rejser sig et spergsmal om, hvordan en
proces med fokus pd vardier forleber? Hvordan skabes der en opmearksomhed pa
vaerdierne, der ifelge Aristoteles kraever tid og evelse? Og hvordan skabes der en
felles forstdelse for vaerdier, som bdde medarbejdere og ledere skal kunne se sig
ind 1? Ifelge Aristoteles kreever besvarelsen af disse spergsmaél en bevidsthed ikke
bare om sig selv men ogsd om andre. Selvom Aristoteles ikke neavner
socialisering direkte 1 Etikken, kan tankegangen alligevel spores: at mennesket
nedvendigvis ma besidde bestemte karaktertrek bdde for at blive det gode

menneske, men ogsa for at kunne vere i stand til at omgés andre.

Det er tidligere blevet n@vnt, at det dydige menneske nedvendigvis mé vide, hvad
der er det rigtige at gore og stadig aktivt vaelge det. I Aristoteles' forstand kraver
det en slags kontakt til sit indre og til sin menneskelige natur. Aristoteles betragter
det nermest som helligt, hvis man som menneske er i kontakt med sin
menneskelige natur, og sdledes ogsd er i stand til at handle dydigt og ansvarligt.
I det folgende vil jeg kort redegere for Aristoteles' udlegning af protreptikken.
Protreptikken var en tilgang, der havde til formal at (ud)danne mennesker, serligt
ledere eller andre hejtstaende 1 samfundet, ved dyrkelsen af filosofien (Kirkeby,
Hede, & Mejlhede, 2008, s. 15). Formalet var at uddanne ledere, der kunne
fungere som statsleder i den ideelle bystat. Ifolge Aristoteles var denne en bystat,
der bdde var uafhengig og selvforsynende. (Aristoteles, 2015, s. 9). Bystatens
funktionalitet skulle derfor sikres gennem veluddannede lovgivere, der
omhyggeligt kunne udvalge bade bystatens lokalitet og antallet af borgere
(Leunissen, 2017, s. 6). Ved at uddanne ledere fremstod de som dannede
mennesker, der var i god kontakt med sin menneskelige natur, og som naturligt
kunne lede andre. Formalet var derfor, at det dannede menneske, pa bedst mulige
mdde, kunne bidrage med sin person og sin rolle i samfundet, og pa den méade
styrke og bidrage til faellesskabet. Det pointeres af Aristoteles, at statslederne var
en form for "hadndverkere", der var i stand til at lede fallesskabet, og derved
samfundet, 1 den rigtige retning. Disse statsledere var ifelge Aristoteles i
besiddelse af intelligens og andelighed, hvilket medferer frihed, politiske evner

samt evnen til at lede andre (Leunissen, 2017, s. 7).
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Efter nu at have beskrevet en rakke centrale temaer i Aristoteles' tenkning
bevaeger vi os nu videre til en moderne kontekst, hvor disse temaer stadig er
relevante. 1 det folgende prasenteres nemlig en moderne udlegning af
protreptikken, der giver god mening i en moderne kontekst, nir organisation
onsker at arbejde med vardier. Protreptikken kan ydermere bidrage med en mere

moderne tilgang i arbejdet med verdier.

2.2. Ole Fogh Kirkeby om vardier

Den danske, nutidige filosof og professor Ole Fogh Kirkeby (1947%),
videreudvikler protreptikken pd baggrund af en inspiration af Aristoteles.
I Kirkebys udlegning af protreptikken er vardier det vigtigste i et menneskeliv,
lige sdvel som dyder er det afgerende for det dydige menneske i Aristoteles'
tenkning. Kirkebys inspiration og viderefolelse af protreptikken ses blandt andet
ved, at det som Aristoteles dengang formulerede som protreptikkens formal,
nemlig at vende et menneske mod noget, det videreudvikler Kirkeby som "at
vende et menneske mod det vasentlige i dets liv" (Kirkeby O. F., Selvindsigt og
samtalepraksis, 2016, s. 37). Som forrige afsnit viste, sd tankte Aristoteles
protreptikken som en tilgang, der skulle uddanne statsledere. I det folgende vil det
vise sig, at den moderne udlegning af protreptikken er relevant i1 flere

sammenhange i1 forhold til en moderne, organisatorisk kontekst.

Som netop navnt er Kirkeby inspireret af Aristoteles, hvilket ogsd kan spores i
Kirkebys tenkning om, at mennesker handler pa baggrund af sine folelser, tanker
og begar. Ifelge Kirkeby udtrykkes disse gennem ord og udformes i vardier
(Kirkeby O. F., Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 7). Et negleord for
protreptikken er refleksion — refleksion over ord og begreber hvorigennem
mennesket kan fa kontakt til sine indre verdier. Ved en saddan kontakt skabes en
bevidsthed bade omkring en selv og andre. Kirkeby pointerer, at ved en indre
kontakt skabes der en bevidsthed om, hvordan erfaringer har formet ens person og

ens verdier (Kirkeby O. F., Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 169).
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Ifolge Kirkeby er protreptikken er en tilgang, der kraever selvtenkning, diskussion
og refleksion (Kirkeby O. F., Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 169).
Dette kan vere elementer, som organisationer overser det vigtige af, eller maske
ikke afsatter nok tid til. Det er dog elementer, der synes vigtige i forhold til at
arbejde med verdier — sarligt med tanke pa, at vaerdier gerne skal kunne give
mening for badde medarbejdere og ledere. Jeg vil derfor fremhave selvtenkning,
diskussion og refleksion som “en del af refleksionsredskabet", der tages med til
specialets anden del. Det er i denne del, hvor jeg vil udarbejde fokuspunkter, som

organisationer med fordel kan anvende som temaer i deres arbejde med vardier.

Ifolge Kirkeby er det via vardierne, at mennesket er i stand til at analysere og
vurdere handlinger. Ligesom Aristoteles mener Kirkeby, at det er igennem
vardierne, at man enten retferdigger eller afskyer handlinger (Kirkeby O. F.,
Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 169). I Kirkebys forstand er verdier
iboende 1 mennesket, og vardier er en foruds@tning for erkendelse.
En erkendelse, der ath®nger af, at mennesker forstdr og er i stand til at vurdere

situationer.

I en moderne, organisatorisk kontekst synes det derfor relevant at anvende temaer
fra protreptikken, da disse kan bidrage til at italesatte tanker og folelser. Man kan
antage, at alle medarbejderne har en opfattelse af, hvilke vardier der er vigtige at
have 1 en organisation, og det derfor er et vigtigt element at forholde sig til i en
organisation. Ifelge Kirkeby har vi alle vardier med os, som vi kan anvende 1i
vores forstielse. Vardier kan derfor, bade for medarbejdere og ledere, ses som "et
permanent forestillingsobjekt og et beredskab ved erfaring, felelse og handling"
(Kirkeby O. F., Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 170). Det star klart, at
vardier, bdde for Aristoteles og Kirkeby, er en naturlig del af mennesket, og disse

er afgerende for menneskets liv.

Som jeg redegjorde for i afsnittet om Aristoteles' dydsbegreb, er veardierne
afgerende for mennesket og siledes ogsa afgerende for de sociale ssmmenhange,
som mennesker indgér og socialiserer sig 1 - i dette tilfelde organisationer.
Jeg vil 1 den forbindelse fremhave endnu et vigtigt element fra protreptikken,

nemlig selvforstaelsen. En selvforstéelse kraever, at man forstér sine egne vardier.
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Jeg vil 1 den senere analyse vise, hvordan betragtningen og italesattelsen af
medarbejderes "selvforstdelse" kan bidrage i en faelles diskussion over
organisationens verdier. Det er en "selvforstaelse", der bidrager i refleksion over,
hvordan en given verdi feles og opleves for arbejdet i en organisation.
Ifolge Kirkeby betyder en sddan selvforstéelse, at man kan "tale relevant, oprigtigt
og alvorligt med sig selv om det vasentlige og vigtige i livet" (Kirkeby O. F.,
Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 35). I protreptisk forstand mi man som
menneske vare 1 stand til at italesatte sine tanker og ideer. Med andre ord
italesatte det, som synes vasentligt bade for en selv men ogsé for fellesskabet,

nemlig verdierne (Kirkeby O. F., Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 170).

Nér Kirkeby skriver "nar de basale vardier er erfaret og forankret i hjertes grund,
bliver handling simpel, handlekraft selvfolgelig og begivenheden behersket med
let hdnd" (Kirkeby, Hede, & Mejlhede, 2008, s. 17), udtrykker det ogsa en
nodvendighed for en grundleggende forstaelse af verdier. Med sédan en
forstadelse fadr mennesket lettere ved at handle "pd den rigtige made".
I en organisatorisk sammenhang kan det forstds ved, at medarbejderne handler
efter, hvad der for organisationen synes at vere det rigtige at gore. Jeg vil derfor
ogsa fremhave Kirkebys begivenhedsbegreb som et vigtigt tema i1 protreptikken.
Nér Kirkeby pointerer, at man mé beherske en begivenhed, indebaerer det, at man
er i stand til et forholde sig kritisk. At forholde sig kritisk omhandler ogsa, at man
erindrer og taler &bent i og om en given situation. Det er derfor vigtigt i
forstéelsen af verdier, at man kan forholde sig kritisk overfor, at noget betyder,
som det gor. Det kan vere, at der er en konkret situation, som forbindes med en
vardi. Det afgerende er, at der dykkes ned i forstaelsen og betydningen — hvad er
det, som ger, at man tenker lige pracis det om oplevelsen? Hvilken verdi ligger

bag? Er der forskel pa, hvordan medarbejdere og ledere ser og forstér situationen?

Ifolge Kirkeby er det nar mennesket husker, at det forholder sig. Det er her, at
man erindrer tidligere erfaringer og ger sig en form for sammenligninger.
Erfaringer er derfor nogle, man md vare kritisk indstillet overfor. I Kirkebys
forstand er erfaringer individuelle, hvorfor man vil opfatte situationer forskelligt
alt efter, hvad den enkelte har oplevet (Kirkeby, Hede, & Mejlhede, 2008, s. 26).

Nér en organisation drefter vaerdier, er det derfor vigtigt at have i tankerne, at
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vaerdier til dels opfattes og forstds efter individuelle synspunkter. Det er
individuelle synspunkter, der medferer, at man fortolker forskelligt. I en
organisation kan det derfor vare givende at betragte, hvorledes individuelle
synspunkter kan deles med andre i et forseg pd at opnd en falles forstielse af
vardier. At noget opfattes og betragtes forskelligt kan vare en hindring, nar en
organisation ensker sammenhangende vardier. Jeg vil 1 den senere analyse vise,
hvorledes de individuelle synspunkter kan diskuteres i forhold til en organisations

verdier.

2.2.1. Protreptisk metode

I forbindelse med protreptikken er det relevant at betragte elementer fra den
protreptiske metode. Det er en metode, der almindeligvis bruges i en samtale
mellem protreptikeren og "Den anden", som Kirkeby kalder den anden deltagende
person i samtalen (Kirkeby O. F., Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 267).
Metoden kan ses som en "selverkendelsesproces", hvor hovedformélet for den
protreptiske metode er at "tilskynde den anden til at tage sit liv alvorligt" (Kirkeby
O. F., Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 405). I et organisatorisk perspektiv
kan det muligvis virke lidt voldsomt, hvis medarbejderne skulle deltage i en
protreptisk samtale - vel og merke med en, der ville vare i stand til at fungere
som protreptiker. Tanken er snarere at prasentere en metode, der med sin tilgang
kan bidrage til at lofte diskussioner i organisationerne. Det gelder nemlig for den
protreptiske metode, at protreptikeren - det kan veare ledelsen i en organisation -
m4a gere det klart, hvorfor samtalen er igangsat, og hvad formaélet er. Samtidigt er
det vigtigt at tydeliggere, at der ikke er nogle rigtige eller forkerte svar.
Derimod er det en felles opgave at undre sig og sette nogle ord pa det, der

teenkes, hvilket kan vaere et fint udgangspunkt for en diskussion i en verdiproces.

For organisationer kan det derfor give god mening, hvis en leder inviterer sine
narmeste medarbejder til en samtale, der kan dreje sig om en grundindstilling.
For at tale om en grundindstilling kan man, ifelge den protreptiske metode, tage
udgangspunkt i en veerdi, og hvad der kan tilknytte sig af begreber (Kirkeby O. F.,
Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 406). Det kan eksempelvis vare en vaerdi
som "ordentlighed", hvor "ansvarlighed" og "erlighed" maske kan vere

associerede begreber til vaerdien. Organisationerne har derfor mulighed for at lade
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sig inspirere af metoden pé en sddan made, at der abnes for diskussion omkring de
"selvfolgeligheder", der kan vere i et verdigrundlag. De fleste medarbejdere kan

blive enige om, at man skal vare ordentlig — men hvad betyder det egentligt?

Det geelder ogsa for den protreptiske tilgang, at der ikke er nogen, som falder
domme over andre, eller hvad andre siger. Man kan forestille sig, at nogle
medarbejdere vil vere bekymrede for at udmelde deres mening eller tanke.
Dette skal undgds, og det er derfor vigtigt, at protreptikeren, eller den som leder
samtalen, forseger at skabe symmetri (Kirkeby O. F., Selvindsigt og
samtalepraksis, 2016, s. 406-406). Jeg vil i den senere analyse ogsd vise,
hvorledes begrebet om symmetri kan betragtes i forhold til Randers Kommunes

pejlemarker for ledelse.

I protreptisk forstand kan symmetri opnds ved, at den der stiller et spergsmal -
eksempelvis en leder - selv besvarer nogle spergsmal. I en organisation kan man
forestille sig, at en leder er den, som leder samtalen, og her kan lederen satte sig
selv mere 1 spil ved at deltage aktivt i samtalen. Det afgerende for en protreptisk
samtale er, at den forlgber pd en uformel made, hvor der er plads til at tenke,
undre sig og ikke mindst reflektere over samtalen og i det hele taget processen,

der er sat i gang.

Der er nu gennemgaet nogle temaer fra den moderne udlaegning af protreptikken,

der i den senere analyse bidrager til udarbejdelsen af specialets fokuspunkter.
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2.3. Opsummering forste del

Der er nu afdekket et filosofisk grundlag til en verdiforstaelse, hvis formdl er at
udforme fokuspunkter, der kan gere det overskueligt for organisationer at arbejde
med verdier. Jeg vil nu opsummere hovedpointer fra forste del. Formalet er at
skabe en dybere forstdelse omkring hvad en veardi er. Udgangspunktet er at
igangsatte en proces med fokus pd at vardier, og sddan en forstaelse mé opnds
ved at undersege hvorfor mennesket overhovedet har vaerdier. I Etikken beskriver
Aristoteles en grundleggelse forstielse af, hvorfor mennesket har verdier:
mennesket adskiller sig biologisk fra andre vasener, hvorfor mennesket fremstar
som det eneste fornuftsvesen med mulighed for at handle fornuftigt.
Da mennesket besidder denne rationelle del i sjelen, streber mennesket efter at
opné lykken. For at opné et vellykket liv ma man leve et liv i overensstemmelse
med dyden. Her gelder det, at det er de etiske dyder, der sikrer menneskets
moralske karakter. De etiske dyder opstar ikke naturligt for mennesket, men skal
indeves og med tiden gores til en vane. Det betyder sédledes, at der kraeves noget

af det menneske, der ensker at leve dydigt.

I en moderne organisatorisk kontekst giver det mening at betragte Aristoteles' tese
om, at det gode liv opnas via dyder, idet der kan rejses diskussioner i lyset af
denne taenkning. Det kan vaere en diskussion om, hvorledes man fra
organisationens side bliver den gode medarbejder. I Aristoteles' forstand krever
det en dannelse for at blive det dydige menneske — i organisationers tilfelde - den
gode medarbejder. Af Aristoteles' dydsbegreb fremgar en dannelsesproces, der
medvirker til en socialisering af mennesket, som bade er gavnligt for den enkelte
og for fallesskabet. Aristoteles betegner mennesket som et faellesskabsvaesen.
Et vasen, der nedvendigvis md leve sammen med andre, da det er gennem

aktiviteter, der vedrerer andre, at dyderne opnar deres fuldkommenhed.

Hvordan man forstér sig selv og andre, er derfor ogsé et vigtigt element. Det er en
selvforstaelse, der opnas ved, at man forstar sine egne vaerdier savel som andres.
Protreptikken kan derfor bidrage til en dybere bevidsthed om veardier gennem
diskussion og refleksion. Protreptikken bidrager ogsd med en moderne vinkel i

forhold til at fremsatte de tematiske fokuspunkter.
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3.0. Anden del: At arbejde med vardier i organisationer

Specialet tages nu et skridt videre, og formalet for anden del er at arbejde hen
imod fokuspunkter, der kan gere det overskueligt for organisationer at arbejde
med verdier. Fokuspunkterne udarbejdes pa baggrund af specialets forste del,
hvor jeg redegjorde for en grundleggende verdiforstaelse. En vardiforstéelse,
hvor Aristoteles' dydsbegreb blev prasenteret og sammenkeaedet med en moderne
forstéelse af verdibegrebet. Ydermere kan protreptikken bidrage i en moderne
vaerdiforstdelse med dens tilgang til at tilgd og arbejde med verdier.
Formaélet med teorierne er derfor at betragte, hvorledes de kan bidrage til en
dybere vardiforstaelse 1 organisationer samt anvende de presenterede temaer pa
en sddan made, at specialet kan betragtes som et "refleksionsredskab". Det skal
navnes endnu engang, at der ikke udarbejdes et redskab i betydningen af en
manual. Specialet skal leses som et reflekteret grundlag for at arbejde med
vaerdier. Det kan ses som en made, hvorpd man kan leere medarbejdere og ledere

at tenke 1 verdier.

Det er ikke ualmindeligt, at det kan vare svert at forsta verdier og arbejde med
disse, ndr man sidder rundt om bordet i en organisation. Hvordan bliver et team
enige, og hvordan skaber man en falles forstaelse for verdier, der kan opfattes
forskellige? Hvem skal indga i processen, ndr en organisation ensker at efterse
sine eksisterende vardier eller fastsette nyt verdigrundlag? Det er bare nogle af
de sporgsmél, der sikkert virker bekendte, og som forhdbentligt lettere kan

besvares ved at laese dette speciale.

Da specialet ogsa har et praksisnert fokus, nemlig Randers Kommune, beskrives
kommunens historik i forhold til dennes vardiproces. Dette anses som verende
relevant, da det kan konkretisere en problemstilling, der ogsa kan veare relevant
for andre organisationer og deres verdier. En aktuel problemstilling kan meget
vel inspirere til igangsettelse af en varditenkning og diskussion hos andre
organisationer. Det bidrager ogsa til udarbejdelsen af fokuspunkter, da disse
nemmere tilknyttes en praksis fremfor hvis specialet udelukkende havde varet
hypotetisk. Anden del af specialet begynder derfor med en beskrivelse af Randers

Kommunes vardigrundlag og proces bag de personalepolitiske verdier.
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3.1. Randers Kommune som vaerdibaseret organisation

Strukturen péd de folgende sider bestar af afsnit, der som netop nevnt beskriver
Randers Kommunes arbejde med verdier. Jeg vil i det felgende redegere for
kommunens nuverende verdigrundlag, kommunens enske om at forenkle
vaerdierne samt en beskrivelse af, hvorledes processen forlgb, dengang
personalepolitikken blev udarbejdet i Randers Kommune. Dette kan give et
indblik i, hvordan kommunen indtil nu har tilgaet verdierne og arbejdet med dem
i organisationen. Denne "historiske" beskrivelse er vigtig, da det ikke er
ligegyldigt for en organisations nye tiltag, hvordan medarbejderne tidligere har
oplevet tiltag p4 samme omrade. Det kan f.eks. skabe alt fra abenhed til afvisning
i forhold til, hvordan sddanne processer tidligere har forlebet. Senere i analysen

vil det vise sig, at forventninger er vigtige at italesatte for at undgé konflikter.

Redegorelsen af Randers Kommune folges af refleksioner, man kan gere sig pa
baggrund af Randers Kommunes beskrevne verdiproces. Her viser jeg nogle
overvejelser, som Randers Kommune kan overveje og diskutere i den kommende
forenklingsproces. Efter gennemgang af redegerelsen for Randers Kommunes
personalepolitiske vardier og verdiproces vil jeg vise, hvordan en
sammenkadning af socialiseringsbegrebet og vardibegrebet i et aristotelisk
perspektiv er relevant i en moderne, organisatorisk kontekst. Herved kan det
betragtes, hvorledes Aristoteles' dydsbegreb kan bidrage med temaer i en

vardiproces — ikke kun hos Randers Kommune, men generelt i organisationer.

26



3.1.1. Beskrivelse af Randers Kommunes nuvaerende verdigrundlag

Af Randers Kommunes hjemmeside fremgar det, at kommunen er en vardibaseret
organisation. Den vardibaserede organisation bestar af et verdigrundlag
sammensat af flere dele. Vaerdigrundlaget bestar siledes af en personalepolitik, et
ledelsesgrundlag benevnt de "Syv pejlemerker" samt fire verdier. Randers
Kommune beskriver de fire vardier som et sarligt "DNA", der kendetegner
Randers som omrade. Den folgende redegorelse af verdigrundlaget indeholder

citater, der alle er hentet fra Randers Kommunes Personalepolitik (side 5).

3.1.1.1. Personalepolitikken

Randers Kommunes personalepolitiske verdier bestar af seks barende veardier:

Ordentlighed, Ligevardighed, Forskellighed, Udvikling, Frihed og Abenhed.

Ordentlighed beskrives som en vardi, der handler om, at “Alle behandler
hinanden — og andre — med respekt og hensyn”, og medarbejdere og ledere ...
har tillid til hinanden”. Samtidig er "Ordentlighed" beskrivende for, at alle
medarbejdere og ledere siger det, som de mener og dertil gor det, som de siger, de
vil. Ordentlighed er saledes ogsa dekkende for, at aftaler bliver overholdt.

2

Ligeverdighed omhandler, at medarbejdere og ledere . taler med og til

2

hinanden — ikke om hinanden”, og at medarbejdere og ledere ... respekterer
meninger og synspunkter, uanset hvem der fremsetter dem, og drofter dem alene

pa baggrund af deres indhold”.

Forskellighed er dekkende for, at ingen - hverken medarbejdere eller ledere - er
ens, og at sddan skal det ogsd vere. Yderligere handler "Forskellighed" om,

at "Mangfoldighed er en styrke for organisationen” og at ingen diskriminerer.

Udvikling indebarer, at “Opgavernes indhold og lesning er under konstant
udvikling” og at ”Alle medarbejdere medvirker til udvikling af nye og bedre
losninger”. Dertil er "Udvikling" beskrivende for, at alle medarbejdere og ledere

. seger personlig og faglig udvikling”, og at alle ... er risikovillige uden at

vaere ufornuftige”.
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Frihed er en vaerdi dekkende for, at der under ansvar for organisationen er frihed

til at handle (Personalepolitik, 2016, s. 5).

Abenhed handler om, at medarbejdere og ledere ”... kommunikerer bent og via
de rette kanaler”, og at medarbejdere og ledere ytrer sig, nér det er nedvendigt.
"Abenhed" handler ogsd om, at man i kommunen ”... giver ros og ris” og ”...
giver hinanden konstruktiv kritik”. Samtidigt er det vigtigt, at ”Alle kan og ber

give information om deres sagsomrdde” (Personalepolitik, 2016, s. 5).

3.1.1.2. Ledelsesgrundlaget
Randers Kommunes ledelsesgrundlag bestér af syv pejlemarker, hvis hensigt er at
stotte ledere 1 deres ledelse. Ifolge Randers Kommune udtrykker pejlemarkerne

forventninger, der kan omsettes til alle ansatte. De syv pejlemarker er:

* Du satter borgerne i centrum

* Du yder bedst mulig service inden for de politiske givne rammer

* Du er tydelig og skaber resultater sammen med dine medarbejdere

* Du skaber rum for opfindsomhed, innovation og samskabelse

* Du formidler vores faelles verdier og satter retning

* Du er synlig og fremmer trivsel og talentudvikling blandt medarbejdere
og ledere

* Du sikrer handling (Personalepolitik, 2016, s. 9).

3.1.1.3. Randers’ DNA
DNA'et bestar af vaerdierne Rummelig, Solid, Virkelyst og Anderledes.
I kommunens Personalepolitik beskrives DNA’et som kendetegnende for alle

borgere og medarbejdere i Randers Kommune (Personalepolitik, 2016, s. 3) .
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3.1.2. Referat af samtale vedr. processen bag de personalepolitiske vaerdier

Referatet indeholder udvalgte dele af en samtale, jeg havde med en HR- og
arbejdsmiljokonsulent fra Randers Kommune omhandlende processen bag
kommunens vardier. Samtalen forleb over telefon med en varighed pé ca. 45 min.
Samtalen blev optaget, og efterfolgende noterede jeg de vasentlige dele.
Samtalen er vigtig for dette speciale, da den har givet en rekke gode
informationer, som jeg kan bruge til refleksionen over implementeringsprocessen
af vaerdier og til den senere udarbejdelse af fokuspunkter. I den senere analyse vil
det vise sig, at processen er et vigtigt led i en aristotelisk analyse, idet
implementering af vaerdier omhandler dannelsesprocesser og socialiseringen af

medarbejdere.

I samtalen navner HR- og arbejdsmiljokonsulenten, at processen bag de
personalepolitiske verdier var lang. Yderligere nevnes det, at der var stor
inddragelse af bdde medarbejdere og ledere i processen. Denne inddragelse skete
blandt andet ved at inkludere hovedudvalget. Hovedudvalget, der bestar af
kommunaldirektoren, direkterer fra alle forvaltninger, ledere, medarbejder-
reprasentanter samt arbejdsmiljerepreesentanter, var alle deltagende i1 processen.
En af hovedudvalgets opgaver er gensidigt at informere, drefte og udarbejde
retningslinjer vedrerende personale-, samarbejds- og arbejdsmiljeforhold, der har
betydning for hele kommunen, hvorfor hovedudvalget nedvendigvis bade ma
bestd af medarbejdere og ledere, sdledes det sikres, at alle niveauer i
organisationen er inddraget. Udarbejdelsen af de personalepolitiske vardier skete
ved fremlaeggelse af forskellige forslag i forhold til, hvad de personalepolitiske
vardier kunne bestd af. Forslagene blev lebende diskuteret og kommenteret af
bade medarbejdere ude i organisationen og hovedudvalget. Ifelge HR- og
arbejdsmiljekonsulenten har HR-afdelingen udarbejdet et forste udkast til hvilke
vaerdier, der kunne vare relevante i en personalepolitik. Efterfolgende har
hovedudvalget arbejdet videre med dette udkast. Det var ogsd hovedudvalget, der
endeligt godkendte de fastsatte vaerdier, der nu ger sig geldende for kommunens

personalepolitiske vardier.
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Ifolge HR- og arbejdsmiljekonsulenten er kommunens "MEDindflydelse" vigtig.
"MEDindflydelse" er et begreb, der blandt andet omhandler, at alle medarbejdere
og ledere har indflydelse i beslutninger, der er afgerende i1 en proces med vardier.
Alle medarbejdere og ledere er sdledes reprasenteret i en vardiproces via
inddragelse af arbejdsmiljerepraesentanten og tillidsreprasentanten fra hver
forvaltning. HR- og arbejdsmiljekonsulenten pointerer det vigtige i, at alle var
enige 1 beslutningen om, hvilke personalepolitiske vardier, der skulle galde i
Randers Kommune. Efter de personalepolitiske verdier var godkendt og fastsat,
blev der fokuseret pd at fia implementeret vardierne i organisationen. Der blev
derfor atholdt et event, hvor alle pa forhand havde faet wudleveret
personalepolitikken. Formaélet var at signalere, at der nu skulle arbejdes med
vardierne 1 praksis. Planen var derfor at igangsatte en debat om, hvorledes

vardierne kommer tattere pd kerneopgaverne i kommunen.

Ifolge HR- og arbejdsmiljekonsulenten blev der ogsé udarbejdet dialogkort for at
igangseatte en dialog om vardierne. Dette er kort, der laegger op til en diskussion
om, hvad verdierne omhandler. Et dialogkort kunne eksempelvis lyde: "Ta' en
snak om Ordentlighed" og med tilknyttede speorgsmil sdsom: "Hvordan kommer
Ordentlighed mest tydeligt til udtryk i vores opgavelesning?", "I hvilke situationer
oplever vi at vaere mest udfordrede i forhold til at udvise Ordentlighed i vores
arbejde?" og "Hvad skal vi gere mere af for at fremme Ordentlighed i vores
arbejde?". Dialogkortene blev bl.a. brugt ved teammeder, hvor den pageldende
leder ved hvert mede havde taget én af de personalepolitiske vaerdier med.
Ifolge HR- og arbejdsmiljekonsulenten blev der afsat ca. 30 min til at tale om

verdierne 1 et uformelt forum.

12016 blev verdierne revideret. Det var blot en skriftlig revidering, og verdiernes
form og udtryk blev derfor ikke andret. I stedet var der fokus pé, at
personalepolitikken var korrekt formuleret. I forbindelsen med denne revidering
blev der atholdt en workshop med det formél at gere de personalepolitiske
verdier levende. Kommunen havde desuden inviteret en ekstern konsulent, der
skulle styre processen. Til eventen kunne medarbejdere, tillidsreprasentanter og
arbejdsmiljereprasentanter ga rundt til stande, hvor eksempelvis en af standene

indebar en diskussion om vardierne (Arbejdsmiljekonsulent, 2020).
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3.1.3. Onsket om at forenkle vaerdier

Ifolge internt materiale fra Randers Kommune besluttede direktionen tilbage i
marts 2019, at der skal ske en forenkling af organisationens nuvarende vardisat.
Dette med formélet at "skabe en storre sammenhangskraft i afsettet for ledelse og
udforelse af kerneopgaven i Randers Kommune." (Randers Kommune, 2019).
Det n@vnes, at organisationens nuvarende verdiset blev, som nevnt, revideret i
2016. P4 trods af revideringen dengang bestar verdisattet af en raekke forskellige
og ikke-sammenhangende vardier. Det er derfor et enske at udarbejde et felles

grundlag for personalepolitiske vardier:

I kraft af at Randers Kommune er en vardibaseret organisation, skal
de personalepolitiske vardier fungere som et felles grundlag, som kan
guide beslutninger 1 praksis for badde medarbejdere og ledere.
Derfor er verdierne det, der omkranser bade vision, politikker,

strategier samt handleplaner (Randers Kommune, 2019).

Yderligere nevner Randers Kommune, at - nar der settes ord pé det verdifulde i
organisationen - s& far det en afsmittende effekt pd selve organisationskulturen.
Samtidigt vil det medfere, at det bliver en slags fortelling om DNA'et for
kommunen. @nsket er derfor at skabe en sammenh@ng mellem udviklingen af
organisationen og markedsferingen af Randers Kommunes identitet. Det nevnes
ogsé i dagsordenen, at verdigrundlaget skal vere troverdigt, siledes det har en
sammenhang til de verdier, der allerede lever 1 organisationen, men
vardigrundlaget skal dertil ogsa forenes med de verdier, der skal vere en
"rettesnor” fremadrettet. Det tilfojes, at verdierne skal vare sa enkle, at de kan
fortolkes 1 mange sammenhange og ligeledes "have kant", hvilket gerne skulle

medfore, at veerdierne huskes og "har den rette forstyrrelse" (Randers Kommune,

2019).
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3.1.4. Refleksioner over Randers Kommunes vardiproces

Randers Kommune har fastsat nogle barende vaerdier, der er vanskelige at se sig
uenige i. Som medarbejder hos Randers Kommune vil man sandsynligvis vaere
enig 1, at eksempelvis "ordentlighed" og "adbenhed" er vigtige verdier pa en
arbejdsplads. Jeg vil dog alligevel fremhave nogle eventuelle problematikker ved
kommunens personalepolitiske verdier, der er vard at reflektere over i den
planlagte forenklingsproces af vaerdierne. Det er problematikker, som jeg ogsé vil
anskue senere i analysen. I det folgende fremhaver jeg ogsd en raekke gode
initiativer, som Randers Kommune igangsatte 1 forbindelse med

implementeringen af vaerdierne.

Som medarbejder i Randers Kommune vil man sandsynligvis kunne stille sig
spergende overfor, hvad "ordentlighed" egentligt betyder i organisationen og i det
daglige arbejde? En vaerdi som "ordentlighed" kan have mange betydninger.
Handler "ordentlighed" om méden, hvorpd medarbejdere og ledere behandler
hinanden? Eller handler det om maden, som arbejdsopgaver bliver udfert?
Er det snarere, at medarbejdere og ledere er loyale over for hinanden? Der kan
hurtigt opstd mange sporgsmél om betydningen af "ordentlighed" afhangig af

hvilken kontekst, verdien betragtes i.

Det samme gor sig geldende ved vardien "dbenhed", for hvad betyder dbenhed?
Handler "&benhed" om at tale frit, eller handler "dbenhed" om maden, hvorpa
arbejdsopgaver tilgds? Indebarer det, at medarbejdere og ledere inddrager
hinanden i sit arbejde? I specialets forste del redegjorde jeg for Aristoteles' tese
om den gyldne middelvej. Ved at betragte ideen om den gyldne middelvej
fremstar et tematisk begreb, der kan bidrage til refleksion over verdiers
aktiviteter, og dertil skabe en bevidsthed om, at vaerdiers aktiviteter ikke altid er

lette at udeve og efterleve.

Ifolge Aristoteles er det ikke nemt at udeve vardier "pa den rette méde".
Denne formulering omhandler, at det netop ikke er let at vaere dydig, og
udovelsen kan risikere at ende i1 to ekstremer; overdrivelsen eller manglen.
Den gyldne middelvej kan derfor bidrager til refleksion over problematikken: at

det er let enten at overdrive eller mangle noget i selve aktiviteten, nar en veerdi
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forseges at udevet. I en organisation er der ingen, der kan vere s abne, at de
mister enhver kritisk sans. Pa den anden side kan man heller ikke vere sa lukket,
at man ikke lytter til andre. Senere i analysen vil jeg uddybe, hvordan Aristoteles'

gyldne middelvej kan bidrage i en refleksion og diskussion i en vardiproces.

Nér en organisation fastsetter vaerdier, er det derfor nedvendigt at tydeliggore
veerdier 1 det daglige arbejde gennem diskussion. Det er en diskussion i forhold til
konkrete arbejdsopgaver og relationer. For at fd4 "socialiseret" den enkelte
medarbejder, er medarbejderen nedt til at veere en del af diskussionen, sdledes der
ikke opstir markante forskelle i opfattelsen af verdierne. Sddanne individuelle

opfattelser vil jeg komme narmere ind pé senere i specialet.

Organisationer, som Randers Kommune, kan ogsa betragte inddragelsen som et
vigtig del af processen. En inddragelse, der omhandler, at baide medarbejdere og
ledere indgar i en diskussion omhandlende en falles forstdelse af veaerdier i
organisationen. [ afsnittet vedrorende referatet af en samtale med HR- og
arbejdsmiljekonsulenten, stir det klart, at kommunen allerede har forsegt at
inddrage medarbejderne i1 forbindelse med fastsettelsen af de personalepolitiske
vaerdier. Her blev flere gode initiativer vist: et udvalg af bade medarbejdere og
ledere til at fastsette de personalepolitiske vardier, en efterfolgende udarbejdelse
af dialogkort og afholdelse af event med fokus pa at debattere verdierne.
Det er initiativer, der viser, at Randers Kommune er godt pa vej til at tenke
inddragelse 1 implementeringsprocessen af vardier, sdledes processen ogsd
fremstar som en socialiseringsproces, hvorigennem medarbejdere "socialiseres" i

forhold til at forsta og indga i vardierne.

Dialogkortene kan betragtes som en god made at opfordre alle til at formulere sig
angdende vardierne. Specialets forste del viste, at netop det at formulere sig
skaber indsigt i verdien. Det er blandt andet her, at Kirkebys udlegning af
protreptikken er relevant i en organisatorisk kontekst. I protreptisk forstand er
refleksion over ord og begreber en made, hvorpa man kan fa kontakt til vaerdierne.
Det er ogsa en made, hvorpd man kan opné en selvforstéelse. Det vil 1 den senere
analyse vise sig, at den enkeltes medarbejders forstielse af verdier kan bidrage til

en felles forstaelse i organisationen. Ligeledes giver det i protreptisk forstand god
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mening at afholde et event, hvor formélet i Randers Kommune netop var at
debattere de personalepolitiske verdier. En séddan debat er vigtig, da den kan
betragtes som en god made at inddrage alle medarbejdere. Ved at debattere
bidrager alle til en felles bearbejdning af verdierne, saledes at alle blev mere
bevidste om dem. I protreptisk forstand er denne bevidsthed om vardierne
altafgerende, da medarbejdere og ledere derigennem bliver mere bevidste om sin
egen rolle i1 organisationen - sdvel som andres. Ifelge Kirkeby ma mennesket

kende sig selv og egne verdier, for det kan bidrage til et fellesskab.

Ifolge HR- og arbejdsmiljokonsulenten blev dialogkortene ogsd medtaget og
anvendt pa teammeder, hvor formélet var at debattere verdierne i fellesskab.
I lyset af Aristoteles' tenkning og Kirkebys udlaegning af protreptikken fremstér
sporgsmélene som gode at medtage i et arbejde med vaerdier. Et spergsmal som:
"I hvilke situationer oplever vi at vere mest udfordrede i forhold til at udvise
Ordentlighed 1 vores arbejde?" opfordres der op til en dybere diskussion af
begrebet. Kommunen sperger sdledes ikke bare til, hvad "ordentlighed" er,
men soger ogsd en afgrensning af verdien gennem "negative eksempler”.

Greansen sgges altsd der, hvor man som medarbejder eller leder udfordres.

I protreptisk forstand giver det god mening at sege grensen, saledes medarbejdere
og ledere bliver i stand til at navigere inden for denne. Hvis en medarbejder er i
stand til at navigere inden for grensen, kan det antages at kreve en god
bevidsthed om verdien. Ifelge Kirkeby kan en sddan bevidsthed opnis ved at
erindre begivenheder, da det er nar et menneske erindrer begivenheder, at det
forholder sig kritisk. I Kirkebys forstand er det netop vigtigt at forholde sig
kritisk, da det vil skabe en forstdelse for, hvorfor noget betyder det, det gor.

Med andre ord en forstaelse, der let kan vere taget for givet.

Ved at erindre, fortolke og forholde sig kan medarbejdere og ledere ogsa lere at
handtere situationer, der kan vare udfordrende. Hvis en medarbejder derfor
erindrer en situation, hvor vedkommende blev udfordret, er det givende at satte
ord pé det, der skete. Hvad var det, der udfordrede? Var det noget specifikt? Har
jeg oplevet noget lignende? I sa fald, hvad gjorde jeg dengang? Hvad ville jeg

gerne have gjort anderledes? Ved at italesatte og diskutere dette, kan der drages
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sammenligninger, der kan medfere en bedre bevidsthed om graensen i forhold til
udove aktiviteten. En bevidsthed om, hvorndr en verdi som "ordentlighed"
udfordres, kan derfor medfere en storre forstielse for, hvornédr verdien lykkes i

det daglige arbejde.

Randers Kommune viser altsd mange gode initiativer, hvor medarbejdere og
ledere inddrages i1 forseget pa at fremme diskussion. I kommunens formulering
vedrerende onsket om at forenkle de personalepolitiske verdier, signaleres dog
ubevidst det modsatte, da kommunen tydeligt har gjort sig gode tanker om, at
vardierne har til forméal at hjelpe medarbejderne. Det fremstar dog problematisk
at anvende et ord som '"rettesnor" om vardierne, saledes at vardierne har til
formal at fungere som en "rettesnor". Et ord som "rettesnor" kan sende et signal
om, at vaerdierne er fastlagte pd forhdnd og ikke star til diskussion. Selvom det
ikke er kommunens hensigt, signaleres det, at den grundleggende vardiforstaelse
ikke nedvendigvis er baret af en bevidsthed om de dannelses- og
socialiseringsmaessige aspekter, der ger sig galdende i1 processen, nér et
veerdigrundlag skal udbredes. Det er derfor en formulering, der ikke er i

overensstemmelse med kommunens tidligere, gode aktiviteter i veerdiprocessen.
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3.2. Aristoteles' dydsbegreb i en moderne, organisatorisk kontekst

Jeg har nu beskrevet Randers Kommunes veardigrundlag samt processen bag de
personalepolitiske vardier, hvor jeg pd udvalgte steder har perspektiveret
fremstillingen med pointer hentet fra Aristoteles og Kirkeby. I det folgende vil jeg
udarbejde fokuspunkter i lyset af Aristoteles' og Kirkebys tenkning. Dette vil jeg
gore ved at inddrage temaer fra Aristoteles' dydsbegreb og Kirkebys moderne
udlegning af protreptikken, som jeg redegjorde for i specialets forste del.
Det skal dog navnes, at Aristoteles' dydsbegreb stammer fra en anden tid — en tid
hvori Aristoteles taler om det enkelte menneske og fzllesskaber pa en anden
mdde, end jeg gor i dette speciale. Jeg vil derfor gore det klart, at jeg overforer
individ- og fallesskabsperspektivet pa en anden made, end Aristoteles havde
tenkt det, men ikke desto mindre vil det i det folgende vise sig, at Aristoteles'

teenkning er relevant i en moderne, organisatorisk kontekst.

Randers Kommunes "historiske" arbejde med verdierne vil fortsat indgd i
specialet som en vigtig del af analysen, og tillige bidrage til udarbejdelsen af
fokuspunkter. P& baggrund af Randers Kommunes onske om at forenkle de
personalepolitiske verdier kan der argumenteres for, at der er et reelt behov for
disse fokuspunkter, da fokuspunkterne bidrager til en refleksion over at
tydeliggare verdier og handlinger i en verdiproces. Formalet ved fokuspunkterne
er netop at fungere som anbefalinger til organisationer i deres arbejde med
vaerdier. Det betyder, at de kan tenkes som temaer, som Randers Kommune, og
andre organisationer, kan have gavn af at anvende i processen, nar der arbejdes

med verdier.

Analysen vil derfor fremstd som tematisk, hvor temaerne betragtes i forhold til
socialiseringsbegrebet. Dette begreb har allerede vist sig som vigtigt i en
vaerdiproces, da socialiseringen i en moderne, organisatorisk kontekst har
betydning for, hvordan en medarbejder dannes og udvikler sig i en organisation.
Undervejs 1 analysen udarbejder jeg de navnte fokuspunkter, der senere

opsummeres ved en samlet oversigt.
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3.2.1. Hvordan kan socialiseringsbegrebet betragtes i lyset af dydsbegrebet?

Jeg vil begynde denne del med at precisere en rakke aspekter ved begrebet
"proces", hvor jeg sammenkader disse med socialiseringsbegrebet i et aristotelisk
perspektiv. Det vil vise sig, at i betragtningen af Aristoteles’ dydsbegreb er
dannelses- og socialiseringsprocesser helt afgerende i mdden, som vardier

praktiseres pa.

3.2.1.1. Hvordan heenger dannelse sammen med procesbegrebet?

Ifolge Aristoteles har dyderne afgerende betydning for dannelsen af mennesket
Det er en dannelse, der vedrerer menneskets moralske karakter. Et menneskes
karakter bestér af karaktertraek, som Aristoteles kalder dyder. Her er det de etiske,
eksempelvis venlighed, der ikke opstir naturligt som karaktertraek, men som har
afgerende betydning for menneskets moral. De etiske dyder kan dog tilleres og
blive til en vane gennem aktiv udferelse. Det er forst, nar et menneske finder det
naturligt at udfere den pagaldende dyd, at dyden kan siges at vaere fuldt opnéet og
integreret som en del af den moralske karakter. Ifolge Aristoteles er verdierne
altsd nogle, der skal tilleres gennem en udevelse. I Aristoteles' forstand er det
derfor ikke lige med det samme, at et menneske laerer, hvordan en vardis aktivitet

udoves. Det krever tid, opmarksomhed og en aktiv, praktisk handling.

Det at forsta, lere at udfere og tilegne sig vardier kan derfor betragtes som en
dannelsesproces, der strekker sig over tid. Nar dannelse er afgerende for det
menneske, der ensker at blive dydigt, og dydigheden opnis af en aktiv udevelse af
dyderne, giver det derfor mening at betragte, hvorledes begrebet om dannelse kan
bidrage i en organisatorisk kontekst. P4 den mide kan vi betragte, hvordan
vardier bidrager til at danne medarbejdere, sdledes de i — organisationens gjne —

bliver gode, dygtige medarbejdere.

Nér jeg derfor fremhaver definitionen af socialiseringsbegrebet i specialets forste
del, er det med henblik pa at sammenkade ideen om, at socialisering sker gennem
en proces med Aristoteles' tese om, at det gode liv opnds gennem dannelse og ved

at opna etiske dyder.
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I definitionen af socialiseringsbegrebet indgar begrebet "proces", der er
beskrivende for, at socialiseringen forleber gennem en proces, hvor bade bern og
vokse udvikler sig pd baggrund af ansporing og hjelp. Ifelge en moderne dansk
ordbog er begrebet "proces" grundleggende beskrivende for et forleb, hvor der
sker en forandring eller en forbedring ved ens person og personlige egenskaber
(Den Danske Ordbog). Det giver derfor god mening at betragte begrebet "proces"
bade i forhold til socialiseringsbegrebet og i Aristoteles’ udlaegning af menneskets
dannelse. Det kan udledes, at der 1 begge tilfelde indgér en proces med henblik pd
at erhverve sig verdier, der sikrer, at mennesket bliver dydig — og medarbejderen

bliver dygtig.

Jeg vil séledes fremhave begrebet "proces" i form af en dannelsesproces, der kan
betragtes som et vigtigt tema, nar organisationer arbejder med verdier.
Néar medarbejdere forstdr, lerer at udfere og med tiden tilegner sig
organisationens verdier, kan denne forstdelse og lering derfor betragtes som en
del af en proces. En dannelsesproces, hvor medarbejdere dannes pé baggrund af
de vaerdier, der gor sig geldende for at blive den gode og dygtige medarbejder

inden for organisationens rammer.

3.2.1.2. Hvordan kan veerdier betragtes i forhold til en socialiseringsproces?

Ud fra definitionen af "socialisering" fra Gyldendals ordbog forleber socialisering
i en proces gennem "ansporing" og "hjelp". Ved at betragte disse ord omhandler
socialiseringen en proces, hvorved et menneske bevidst opmuntres, overtales eller

hjaelpes til at opna bestemte faerdigheder (Den danske ordbog).

Ifolge definitionen af socialiseringsbegrebet indeberer socialisering en proces,
hvorigennem et menneske udvikler og tilegner sig ferdigheder og kompetencer
med henblik pa et kunne indga i et bestemt forméal. Vi kan derfor forestille os en
situation, hvor en socialiseringsproces eksempelvis omhandler, at en leder
opfordrer teamet til at reflektere over, hvordan en bestemt opgave bedst handteres
1 overensstemmelse med vardien "abenhed". Det kan vere, at medarbejderne pa
baggrund af refleksionen bliver tilbudt at deltage i kurser, hvis formal er at laere at
kommunikere tydeligt, og dertil opnd undervisningskompetencer inden for et

bestemt omrade i organisationen. Vardierne kan derfor betragtes som en del af
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socialiseringen i en organisation, da medarbejderne erhverver nye kompetencer og
dermed tilegner sig kvaliteter, der kan sikre udevelsen af eksempelvis "dbenhed" i
forskellige situationer. Med andre ord er det ved at medarbejdere larer at
undervise - vel og marke pa en made, der kan siges at vere i overensstemmelse
med vardien dbenhed - at medarbejderen i sidste ende udever verdien "abenhed".
Nér en medarbejder udever verdien "&benhed", kan der, i dette tilfeelde,
argumenteres for, at medarbejderen vil vare i stand til at beherske opgaver, der

indebarer en undervisning af andre.

I et aristotelisk perspektiv betyder det, at - nir verdien "dbenhed" udeves godt —
sa medferer vaerdiens funktion, at medarbejderne bliver bedre rustet til at handtere
og forholde sig til forskellige situationer — i dette tilfelde i en organisatorisk
undervisningssammenhaeng. Ifelge Aristoteles er det netop ved at foretage en
"aben handling", at man med tiden tilegner sig &benhed. Med andre ord méi
medarbejderen lere, hvad det vil sige at udvise abenhed i organisationen og dens
opgaver. Med en sadan forstéelse socialiseres medarbejderen med tiden, séledes

medarbejderen naturligt efterlever "dbenhed" 1 dennes daglige arbejde.

Hvis jeg forseger at overfore det til en organisatorisk kontekst, kan der
argumenteres for, at det giver god mening at sammenkade Aristoteles' tese om
vardiernes funktion med procesbegrebet. Aristoteles' ide om vardiernes funktion
indebaerer, pd samme made som socialiseringsbegrebet, en proces, hvor et
menneske malrettet erhverver sig ferdigheder og dannes mod et bestemt formal.
Det er ogsa blevet vist, at tilegnelsen af vardier sker gennem traening og aktiv
udevelse, hvorfor vardiernes funktion ogsd ma betragtes som en proces, da en
opnéelse af vaerdierne og deres funktion — séfremt den udferes godt — medferer, at

medarbejdernes socialiseres til at blive gode medarbejdere.

Hvis jeg derfor overforer Aristoteles' tese om, at det gode liv opnds gennem
dyderne til en moderne, organisatorisk kontekst, kan man anskue verdiernes
formal i organisationen som vearende et forsgg pa at socialisere medarbejderne i
en retning, hvor de med tiden — set fra organisationens perspektiv — bliver gode og
dygtige medarbejdere. Jeg vil 1 efterfolgende afsnit komme narmere ind pa

vardiernes funktion i en organisatorisk kontekst.
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Pé baggrund af sammenkeadningen af Aristoteles' dydsbegreb og socialiserings-
begrebet, kan det derfor udledes, at det er vigtigt, at organisationer betragter og
forstar vaerdier som vearende en del af en proces. I de forrige afsnit har jeg vist, at
dannelse og socialisering er vigtige dele i en organisations implementering af
vardier. Undervejs har jeg navnt, at vardierne tilleres og erhverves over tid.
Nér en lering strekker sig over tid, kan det udledes, at der i definitionen af

procesbegrebet ogsé indgér et tidsforlab.

Verdier kan derfor ikke blot opfattes som "et punkt pa dagsordenen" men i stedet
for som en lengerevarende proces. En proces, der indebarer, at organisationer
nedvendigvis ma afsette tid til at arbejde med veardier. Jeg vil derfor fremhave,
at det forste vi kan laere fra Aristoteles' dydsbegreb er, at tilegnelsen af vaerdier
indebarer aktiv trening og opmaerksomhed. Jeg vil kalde det en "veardiproces",
der kraever tid og trening. Det forste fokuspunkt, der kan gere det overskueligt for

organisationer at arbejde med verdier, er derfor:

* At arbejde med vardier ma betragtes som en proces, der krever tid,

treening og opmerksomhed i organisationen.

3.2.2. Hvordan indgér veerdier i en organisatorisk socialiseringsproces?

Jeg vil nu vende tilbage til Aristoteles’ ide om vardiernes funktion betragtet i
forhold til socialisering af medarbejdere. Det folgende omhandler derfor, hvordan
organisationer kan betragte vardiers funktion, nar de ensker at arbejde med

verdier.

Ifolge Aristoteles har veerdierne en funktion. En funktion, der sikrer, at mennesket
er 1 stand til at foretage en aktiv, praktisk og fornuftig handling. Jeg har i det
forrige vist, at organisationer kan betragte verdiernes funktion som en funktion,
der sikrer, at medarbejdere kan handtere forskellige situationer. Ligeledes kan
vardiernes funktion betragtes som en made, hvorpa organisationen "sporer"
medarbejdere i retningen mod at blive gode medarbejdere. Ud fra dette vedrarer

vaerdierne bade den enkelte medarbejder og organisationen som helhed.
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I en moderne organisatorisk kontekst kan funktionen betragtes bade som en stotte
i medarbejdernes konkrete arbejdsopgaver og er endvidere medvirkende til at

socialisere medarbejderne til at blive gode medarbejdere.

I Aristoteles’ forstand er det gode menneske et menneske, der lever i
overensstemmelse med dyden, og det dydige liv er vel og marke ogsd det
lykkelige liv. Man kan derfor stille spergsmaélet, hvordan trivsel pa arbejdspladsen
hanger sammen med vardierne og verdiernes funktion? Hvorledes kan vi drage
en parallel mellem Aristoteles’ pointering af sammenh@ngen mellem dyd og
lykke til sammenh@ngen mellem en organisations vardigrundlag og trivsel?
I det tidligere afsnit vedrerende Randers Kommunes ledelsesgrundlag beskrives et
af pejlemarkerne som: ”Du er synlig og fremmer trivsel og talentudvikling blandt
medarbejdere og ledere”. Af nevnte pejlemarke er der tre begreber, som en leder
skal praktisere i sin ledelse; synlighed, trivsel og talentudvikling. Til at besvare

overstaende spergsmél fokuserer jeg forst pa ordet "trivsel".

Af pejlemarket fremgar "trivsel" som en lederopgave, idet lederen skal sikre
trivsel hos sine medarbejdere. Af Politikens nudanske ordbog stammer
etymologien bag "trivsel" fra ord som "lykke" og "adfaerd". Desuden beskrives det

"at trives" som at "udvikle sig godt og vere veltilpas" (Politiken, 2016, s. 1505).

P& baggrund af pejlemarket kan vi forestille os en situation, hvor en leder
forseger at fremme og sikre trivsel hos sine medarbejdere. Safremt det lykkes at
sikre trivsel, kan det antages, at det ogsd resulterer i et godt arbejdsmilje
bestdende af tilfredse medarbejdere, der trives i organisationen. Der kan derfor
argumenteres for, at medarbejderne, der trives, ogsa er i stand til at udvikle sig pd
baggrund af en leders initiativer og aktiviteter. Ligeledes er medarbejdere, der

trives, i stand til at udrette gode resultater pa organisationens vegne.

I en aristotelisk analyse er det bemarkelsesverdigt, at etymologien bag et ord som
"trivsel" kommer af et ord som "lykke". Ved at betragte Aristoteles’ tenkning om
vardiers funktion som et resultat af dydig handling er det relevant at drage en
parallel mellem dyd og lykke, og vardigrundlag og trivsel. I begge tilfelde indgér

en nedvendig aktivitet, der kan sammenkaedes.
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I forhold til verdiers funktion gaelder det, at det er ved at udfere den pageldende
dyd pé rette made, at et menneske bliver dydigt. Med andre ord er det ved at
handle i overensstemmelse med dyden, at mennesket bliver dydigt. Vi kan derfor
forestille os en situation, hvor det samme gor sig geldende for en organisations
vardigrundlag, da udevelsen af dyden kan sammenlignes med en praktisering af
en organisations vaerdigrundlag. Det kan derfor udledes, at det er ved at praktisere
vardierne, og handle 1 overensstemmelse med organisationens verdier, at der
opnas trivsel pd en arbejdsplads. Der kan séledes argumenteres for, at det er ved at
udove verdierne, at vardier implementeres som verdigrundlag, og selve
praktiseringen resulterer i, at medarbejderne trives. Vi kan derfor ogsé forestille
os en situation, hvor trivsel er afgerende for, at medarbejderne rent faktisk
praktiserer organisationens verdier. Trives medarbejderne ikke i forhold til
organisationens rammer, kan det antages, at verdierne blot opfattes som

intetsigende og ikke som et reelt vaerdigrundlag.

Man kan dog stille spergsmalet, hvordan det undgés, at et verdigrundlag ikke blot
etableres pa baggrund af opstillede og intetsigende verdier? Ifelge Aristoteles er
det i en aktiv, praktisk handling, at vaerdierne viser sig, og en sddan dydig
handling kreever indsigt. Lad os derfor betragte Aristoteles’ tese om, at indsigten i
en aktiv, praktisk handling er nedvendig, feor handlingen kan praktiseres.
I kommunens pejlemerke omhandlende at sikre trivsel kan det udledes, at ledere,
gennem en aktiv praktisering af verdier, fremmer og sikrer trivsel hos
medarbejderne. Man kan derfor ogsa sperge, hvilken indsigt en leder i Randers
Kommune skal have for at praktisere verdierne og efterleve pejlemarkerne for

ledelse? Handler det om, at lederen skal have personalepolitiske indsigter?

I Aristoteles’ forstand er indsigten i vardierne ogsé afgerende for, at man kan
sikre handling hos andre. Ved at overfere denne tese til ledernes pejlemarke kan
der argumenteres for, at der kraeves en indsigt i personalepolitiske veardier, for
lederne kan sikre trivsel hos medarbejderne. Med andre ord mé en leder besidde
en grundlaeggende forstéelse og indsigt i, hvad de personalepolitiske indebarer og
betyder bdde for medarbejderne, og hvorledes vardier gor sig geldende i1 det
daglige arbejde. P& baggrund af specialets forste del, hvor jeg redegjorde for
Aristoteles' dydsbegreb og protreptiske tankegang, kan indsigten i, hvad en verdi
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er, og hvilke dynamikker, der gor sig gaeldende for, at et menneske overhovedet
har verdier, stotte og sikre, at en leder praktiserer ledelse pa baggrund af de
personalepolitiske vaerdier. Hvis en leder har en grundleggende verdiforstielse,
kan det 1 protreptisk forstand betyde, at man ogsé er i stand til at lede andre pa

baggrund af et verdigrundlag.

Af pejlemerket indgar det ogsd, at en leder skal vere synlig, men hvad betyder
det egentligt at vaere synlig? Hvad betyder denne synlighed 1 forhold til en indsigt
1 vaerdierne? Hvis vi antager, at synlighed omhandler, at der implicit geres noget
aktivt, sd antager vi ogsd, at aktiviteten resulterer i noget. Synlighed kan derfor
vare forbundet med resultater. Det kan antages, at en vardi som "é@benhed" kan

vare svar at praktisere uden at vaere synlig i fysisk forstand.

Da synlighed kan betragtes som noget, der er forbundet med resultater,
kan synlighed ogsd betragtes som en indsigt i, hvordan de personalepolitiske
vaerdier praktiseres. Med andre ord kan en leders pejlemarke om at vaere synlig,
betragtes som en aktivitet, hvorigennem der s@ttes handling til ordene. Hvis en
leder blot meddeler, at &benhed er vigtig i en organisation men eksempelvis altid
holder deren lukket til kontoret, signalerer lederen ikke synlighed. En lukket der
kan derimod signalere, at lederen ikke vil forstyrres. Hvis en medarbejder
gentagende gange — 1 forseget pa at fa kontakt til lederen — i1 stedet moder en
lukket der, kan det sandsynligvis resultere i en afstand mellem medarbejder og
leder. Denne afstand, og manglen pa synlighed, kan resultere i, at der ikke sattes
handling til ordet "synlighed". Der kan derfor argumenteres for, at denne afstand
ikke bidrager til at opretholde &benhed i en organisation. Hvis vi derimod
forestiller os, at lederen holder deren &ben, signalerer lederen implicit — og ved at

synliggere sig i1 fysisk forstand — at medarbejderne er velkomne til at treede ind.

Lad os betragte det nevnte pejlemaerke for ledelse igen. Her nevnes det ogsa, at
ledere har til opgave at fremme talentudvikling hos sine medarbejdere. Man kan
derfor ogsa sperge, hvordan talentudvikling haenger sammen med en organisation

og dens vardier?
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Hvis vi betragter Aristoteles' ide om, at et menneske udvikler sig ved at gennemga
en trening, kan der argumenteres for, at denne trening ogsd indebarer en
udvikling af et talent. Det star efterhdnden klart, at treeningen forleber gennem en
proces, hvorigennem verdier tilleres, og hvortil der opnés en indsigt i, hvordan
en vaerdi foles, safremt den udtrykkes passende efter den pagaldende situation.
Jeg har i specialets forste del redegjort for, at mennesket er naturligt disponibelt
for at blive det gode menneske. Ved at betragte selve udviklingen og muligheden
for at blive det gode menneske kan det antages, at det ogsé er relevant at betragte
dannelsesprocessen, som en proces, hvor der ogsd indgar et element om udvikling

af et talent. Et talent, der kan antages at vare et menneskeligt talent.

Som jeg ogsd redegjorde for i specialets forste del, sa sikrer den saregne,
menneskelige funktion, at mennesket er i stand til anvende den praktiske fornuft.
Ifolge Aristoteles er det netop ved fornuftige handlinger, at dyderne viser sig.
Med andre ord giver talentudvikling god mening i et aristotelisk perspektiv, da
man kan betragte talentudvikling som varende en del af en proces, hvorved
medarbejderne — pa baggrund af en besiddelse af den s@rpregede, menneskelige
praktiske fornuft - udvikler og tillerer sig verdierne. Hvis vi antager, at
talentudvikling omhandler udviklingen af et menneskeligt potentiale, s& antager vi
ogsa at det omhandler en forbedring, hvorved medarbejderne har mulighed for at

udvikle sig og blive dygtige medarbejdere.

I et aristotelisk perspektiv giver det sdledes god mening at sammenkade
vardigrundlaget med trivsel, pd samme made som dyd og lykke sammenkaedes
hos Aristoteles. Forudsatningen for et vaerdigrundlag er trivsel, lige savel som
trivsel afthenger af grundleggende vardier. I Aristoteles’ forstand kan mennesket
ikke vere lykkelig uden dyderne. Hvis jeg overforer denne tankegang til en
moderne, organisatorisk  kontekst, kan der argumenteres for, at hvis en
medarbejder ikke trives pa baggrund af organisationens verdier, vil det heojst

sandsynligt resultere i, at vaerdigrundlaget ikke praktiseres af medarbejderen.

Verdigrundlag og trivsel fremstar derfor som to begreber, hvis praktisering
athanger af hinanden, og som begge kraver en indsigt og handling. Hvis vi derfor

antager, at medarbejderne opndr en sterre indsigt i, hvordan veardiernes og
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vaerdiernes funktion ger sig geeldende i en organisation, kan det antages, at det vil
resultere 1 en reel praktisering af vardigrundlaget. Praktiseringen af
vaerdigrundlaget vil derfor vare béret af en bevidsthed om, at dannelse og
socialisering er nedvendige aspekter i en vardi- og dannelsesproces Jeg vil derfor

fremsaette specialets andet fokuspunkt:

* Veardier er medvirkende til at socialisere og udvikle medarbejderne i
organisationens enskede retning, og endvidere fremme trivsel pd

arbejdspladsen.

3.2.3. Hvorledes kan det sociale aspekt i vaerdier betragtes?

I dette afsnit fokuserer jeg pé det sociale aspekt i vaerdier. Jeg har netop vist, at
vaerdierne er medvirkende til at socialisere medarbejdere 1 en organisation.
En socialisering, hvor medarbejdere mé lere at forstd organisationens verdier,
og hvor en tilegnelse af verdierne medferer, at medarbejdere fungerer i sociale
sammenhange. Jeg vil derfor betragte, hvorledes det sociale aspekt indgar i en
vaerdiproces. Lad os betragte og sammenligne Aristoteles' ide om mennesket,
der onsker at blive dydigt, og socialiseringsbegrebet, der omhandler et moderne

menneske, der gnsker at indga i en bestemt gruppe.

Ifolge Aristoteles er mennesket et fellesskabsvasen, der kun trives, sdfremt det
indgér 1 et fellesskab. I Aristoteles' forstand er vi ikke fodt med etiske dyder,
hvorfor det kan udledes, at vi er nedt til at erhverve os etiske dyder — med andre
ord sociale vardier — der kan sikre en social adferd. Tidligere 1 specialet
redegjorde netop for, at de etiske dyder ikke opstér naturligt for mennesket, men

at mennesket dog er naturligt modtagelige for disse dyder.

Der kan derfor argumenteres for, at det sociale perspektiv i vaerdier er vigtigt at
betragte i en organisation set i lyset af Aristoteles' tenkning om mennesket som et
socialt veesen (Aristoteles, 2015, s. 232). Det kan antages, at for mennesket bliver
et socialt vaesen — altsa et menneske, der er i stand til at leve sammen med andre -
er man nedt til at opnd nogle vardier, der sikrer en siddan adferd. I sociale
sammenh@nge nevner Aristoteles venskabet som en form for dyd eller noget,

som indeb@rer dyd. Ikke desto mindre beskriver Aristoteles 1 Etikken, at
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venskabet er blandt det mest nedvendige i livet, og at ingen ville vaelge at leve
alene (Aristoteles, 2015, s. 195). Ved at anskue "venskabet" som Aristoteles
betragter det - som en art af en dyd eller som indebarer dyd — kraver det noget af
det menneske, der ensker at leve dydigt, da et venskab kun kan opstad ved at
besidde og beherske dyder, der sikrer en séddan social adferd. Med andre ord
fremstar mennesket som et, der er nadt til at erhverve sig dyder, der sikrer evnen

til at indga 1 venskab og andre sociale ssmmenhenge.

Lad os betragte "venlighed" — venlighed er en dyd, som Aristoteles navner i
Etikken, der kan betragtes som en socialt anliggende dyd. Besidder og behersker
man ikke venlighed, vil man hurtigt kunne pabegynde konflikter og
uoverensstemmelser med andre. Hvis vi forestiller os en situation, hvor man
medte andre med en adferd, der kan betragtes som en stor kontrast til venlighed —
det kan eksempelvis vaere arrogance - vil man hgjest sandsynligt ikke vare i stand
til at indgd et venskab med andre, og ej heller have forstaelse for hvad et venskab
indebarer. Det vil vare en situation, hvor den ene — den som besidder og forstér
sig pd venlighed — ikke vil kunne holde den anden ud pa grund af dennes

arrogance.

Nér jeg bruger et ord som "beherske" omhandler det — som jeg allerede har varet
inde pd - at man i en aristotelisk tankegang enten kan udvise verdier — i dette
tilfeelde venlighed - for svagt eller for voldsomt. Hvad det indeberer, vil jeg

komme narmere ind pé senere i specialet.

I Etikken skriver Aristoteles om at indgd i et venskab: "Man md altsa vare
velvilligt stemt overfor hinanden og enske hinanden godt" (Aristoteles, 2015, s.
197). P4 baggrund af overstaende citat kan det udledes, at et venskab indeberer en
interesse overfor hinanden, og at man ensker, at andre har det godt. Nar det ifelge
Aristoteles er afgerende, at et menneske omgas andre for at opna dyder — dyder
der sikrer et vellykket liv — og at venskabet indebarer en naturlig interesse for
andre, ma der ogsd her vare et vigtigt socialt perspektiv at betragte i en

organisatorisk kontekst.
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Hvis vi derfor overferer dynamikken, som Aristoteles beskriver i venskabet — som
vaerende noget af det vigtigste, da det indebarer, at et menneske fungerer socialt
via dyderne — til en organisatorisk, moderne kontekst, kan denne dynamik ogsa
betragtes 1 forhold til kollegiale forhold. Jeg vil senere i analysen vise, at

venskabet 1 et kollegialt perspektiv ogsd indebarer individuelle betragtninger.

Det stir nu klart, at ifelge Aristoteles sker en dannelse, altsd en tilegnelse og
forstaelse for dyderne, kun hvis et menneske er sammen med andre mennesker,
da socialt samvar muligger opndelsen af etiske dyder. Da de etiske dyder kan
betragtes som afgerende for menneskets moral, er de ogsd afgerende for de
handlinger, som et menneske foretager sig. Da det er blevet vist, at indsigten i
handlinger er afgerende, og da mennesket indgar i sociale sammenhange, kan
man stille spergsmalet, hvorvidt man kan prege andre? Hvis vi forestiller os en
situation, hvor en leder forseger at handle i overensstemmelse med vardien
"abenhed" — men mangler en grundleggende indsigt i, hvad abenhed reelt er — kan
man yderligere stille spergsmalet om, hvorvidt en leder sd kan prege sine

medarbejdere ubevidst?

Ifolge Aristoteles indvirker vores handlinger pa hinanden og i det fellesskab, som
vi indgar i. Det kan derfor antages, at vores handlinger pa en arbejdsplads derfor
ogsa ma indvirke pé et organisatorisk faellesskab. Som jeg netop har navnt, kan
der dog vere en problematik omhandlende en pragning. Det kan vaere en ubevidst
pregning i form af manglende indsigt i de personalepolitiske verdier, hvilket kan
resultere 1, at vaerdierne ikke praktiseres. Det kan ogsd vare en manglende indsigt
i form af, at en leder ikke ved, hvordan medarbejderne opfatter de personale-
politiske verdier, og endvidere hvordan vaerdierne praktiseres i overensstemmelse
med verdigrundlaget. Hvis en leder antager, at verdierne er forstiet og tillert ved
at blot at fortelle om vardierne, kan en eventuel konsekvens vare, at den enkelte
medarbejder udelukkende praktiserer vardien péd baggrund af et individuelt
synspunkt. Det er et individuelt synspunkt, der antageligvis ikke er baseret pa en

felles forstaelse og inddragelse 1 form af diskussion.

Med henblik pa at skitsere problemstillingen vil jeg tage udgangspunkt i

eksemplet, som jeg praesenterede indledningsvist for specialet. I forhold til at
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prege hinanden ubevidst kan vi forestille os en situation, hvor en nyansat
medarbejder begynder i1 en organisation og meder formuleringen "sadan plejer vi
at gore". Den nye medarbejder bliver hgjst sandsynligt praeget af de ovrige
medarbejdere, der "pr. automatik" leser deres opgaver. Med andre ord tilegner den
nye medarbejder sig blot organisationens rammer uden en storre indsigt i de
grundleggende vardier. Der rejser sig derfor et spergsmél omhandlende, hvorvidt
en sadan "socialisering" er givende for organisationen, hvis det sker pa baggrund
af en manglende indsigt i organisationens vardier? Jeg vil senere i analysen
komme narmere ind pa, hvordan problematikker om individuelle opfattelser kan

belyses og diskuteres i et protreptisk perspektiv.

I afsnittet, hvor jeg redegjorde for Randers Kommunes enske om at forenkle de
personalepolitiske verdier, beskrives formalet ved forenklingen. Formélet er, at
vardierne skal kunne fungere som en "rettesnor". Som jeg har vist i afsnittet
vedrerende mine refleksioner over formuleringen, sender kommunen et ubevidst —
og lidt uheldigt — signal til medarbejderne. I forbindelse med forenklings-
processen ensker kommunen ogsa, at vardierne har den "rette forstyrrelse”.
Selvom en formulering som at "have den rette..." giver genklang til aristoteliske
tanker, signalerer et ord som "forstyrrelse" en form for uorden, en forvirring og en
uoverskuelighed. I Aristoteles' forstand medferer en tilegnelse af vaerdier et
vellykket liv — med andre ord ro og harmoni — og som endvidere hindrer, at et
menneske bliver forstyrret eller pavirket negativt i storre grad. Ganske vist nevner
Aristoteles 1 Etikken, at et menneske kan blive udsat for kraevende situationer,
hvor det kan "gore ondt" at foretage det rigtige valg, og det at veere dydigt nogle
gange kan foles tungt. I langt de fleste tilfeelde vil det dydige menneske dog
gledes ved at vere dydig. Nar Randers Kommune bruger en formulering som
"forstyrrelse", hvad menes der sid? Man kan derfor sperge, hvorledes man kan
betragte "forstyrrelse" som et positivt formal i en organisations verdier? Med
udgangspunkt i Aristoteles’ tese, der siger, at en praktisk, aktiv handling er
nedvendig i udevelsen af verdier, kan det sd udledes, at et mennesket nogle gange
md "forstyrres" for at udfere en sddan handling? Det star klart, at indsigten er
afgerende for en handling, og som jeg redegjorde for i specialets forste del kan
mennesket let kan forfolge sin lyst og vaelge at lytte til den irrationelle del af

sjelen. Hvis vi derfor antager, at et menneske indimellem er nedt til at
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"forstyrres", for det aktivt velger at satte sig imod lyst og beger, kan man
betragte "forstyrrelsen" som et positivt formal. Det kan derfor udledes, at Randers
Kommunes formulering om, at vaerdierne skal "have den rette forstyrrelse" kan
betragtes som en positiv pavirkning fra organisationens side. En pédvirkning, der
resulterer i, at medarbejderne bliver bedre bevidste om nedvendigheden af

organisationens vardier, og yderligere bliver motiveret for at tilleere sig dem.

Med tanke pd at dyderne ikke opstar naturligt i et menneskeliv, og da det er let at
folge lyst og beger, kan det antages, at verdierne 1 visse tilfelde indebarer en
"motivation". Vel at merke pointerer Aristoteles i Etikken, at en dydig handling
udferes for handlingens egen skyld, og mennesket derfor ikke behever anden
motivation end indsigten i - og gleden ved - at gere det rigtige. Da dyderne
tilleres gennem en aktiv udferelse, kan det antages, at der alligevel md vare en

"motivation" — eller "et kald" - for at blive den gode medarbejder.

Hvis vi derfor forseger at overfore denne tankegang til en moderne, organisatorisk
kontekst, kan vi betragte "motivationen" ud fra Aristoteles' overbevisning om, at
mennesket har en funktion, der indebarer at menneske besidder — og anvender —
den praktiske fornuft. Hvis det derfor er givet, at et menneske skal blive godt — og
medarbejderen god — kan der argumenteres for, at der findes noget underliggende
i vores eksistens, der kan motiveres og pdvirkes af omgivelserne, sédledes
potentialet for at blive god og dygtig udleves. I Moderne Dydsetik skriver Anne-
Marie S. Christensen: "Man kan sige, at mennesket er naturligt disponeret for at
blive et moralsk vasen" (Christensen, 2008, s. 56). Det kan derfor udledes - nar et
menneske har mulighed for at blive et moralsk vaesen — sa har det séledes ogsa
mulighed for det modsatte; at vaere et umoralsk menneske. I dette spend mellem
det moralske og umoralske menneske giver det mening at betragte et ord som
"forstyrrelse", da det kan udtrykke noget om motivationen bag det gode menneske
og den dygtige medarbejder. Pa baggrund af dette fremstiller jeg tredje
fokuspunkt:

* Veardier er en forudsetning for et fellesskab. En organisation mé derfor

betragte handlinger som indvirkende pa sociale ssmmenhange.
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3.2.4. Hvordan kan en "vardiproces' leere af Aristoteles' udlaegning af
"middelvejen"?

Som det blev vil jeg vise hvordan og hvorfor refleksionen over "middelvejen"
ogsé kan veaere vigtig i en moderne kontekst. Jeg vil derfor betragte Aristoteles' ide
om at "sigte mod midten" omtalt som en gylden middelvej. Ifolge Aristoteles kan
dyden betragtes som "en maélrettet holdning, som udtrykker en midte i forhold til
os" (Aristoteles, 2015, s. 64). Det betyder, at dyden er et slags midtermal, hvor

dyden har en midte og to yderpunkter; overdrivelsen og manglen.

I afsnittet vedrerende Randers Kommunes vardier nevnte jeg, at det kan vere
problematisk at udeve vardien "abenhed". Problematikken omhandler, at det kan
vaere vanskeligt at udeve veerdien "&benhed" uden at risikere at udfere aktiviteten
enten for ekstremt eller derimod for svagt. I Aristoteles' forstand betyder det
saledes, at det er svert at vaere dydig "pd den rette made" (Aristoteles, 2015, s.
68). Som eksempel pd problematikken beskrev jeg, at ingen - hverken
medarbejdere eller ledere i en organisation - kan vere sa abne, at den kritiske sans
forsvinder. Omvendt kan de heller ikke vaere sa lukkede, at de ikke lytter til andre.
Nér jeg derfor bruger formuleringen ”pa den rette made”, skyldes det, at
Aristoteles markerer besverligheden ved at vere dydig, og det derfor ikke er let at
praktisere verdier. Af det folgende vil det dog vise sig, at Aristoteles' middelve;j
omhandler en balancering af vardiers aktiviteter. Det er en balancering, der kan

bidrage til en refleksion over vardierne.

Jeg vil som eksempel pa en balancering nevne Aristoteles' syn pad vrede.
Her gjaldt det, at man godt kan vere vred "pd den rigtige made". At vaere vred pa
den rette made betyder, at man udviser vrede pd en moderat méde.
Der udvises derfor ikke mere eller mindre vrede end det, som passer til den
pageldende situation. Ved dette eksempel pa vrede omhandler det en
folelsesbetonet situation, der sandsynligvis kan fremprovokeres af en overdrivelse
eller mangel i udevelsen af "&benhed". Hvis en medarbejder overdriver, fremstar
uden kritisk sans eller virker frembrusende, kan vedkommende risikere at
overskride en granse i forhold til en anden medarbejder. Det kan medfore
konflikter og resultere i, at den anden medarbejder foler vrede og skuffelse over

mdden, hvorpa kollegaen reagerede og handterede en opgave. P4 samme méade
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kan en mangel i udevelsen af "dbenhed" sandsynligvis resultere i en afstand

mellem to kollegaer.

Nér vi derfor betragter en vaerdi som "dbenhed" med risiko for to ekstremer:
mangel pd kritisk sans, eller at man ikke lytter til andre, kan der argumenteres for,
at aktiviteten indeberer en balance. I Aristoteles' forstand en balancering i selve
udevelsen af vaerdien. Dette vil jeg gore tydeligere denne gang ved et eksempel pa
en mindre folelsesbetonet vaerdi: "ordentlighed". Som det fremgik af afsnittet
vedrorende en beskrivelse af Randers Kommunes personalepolitiske veardier, er
en af verdierne "Ordentlighed". Man kan derfor stille spergsmalet, hvad
"ordentlighed" betyder? Hvorndr er en medarbejder "ordentlig" pa den rette
mdde? Hvorndr overdriver en medarbejder "ordentlighed", og hvornar udtrykker

en medarbejder "ordentlighed" for svagt?

Hvis en medarbejder oplever, at vedkommende ikke kan udfere sit arbejde,
saledes at det lever op til alles forventninger, handler det ikke blot om den
konkrete udferte opgave. Det handler ogsa om, hvad disse forventninger gér ud
pa. Man mé med andre ord ogséd kigge pd forventningerne og fa diskuteret disse
med sine kollegaer, om hvorvidt sddanne forventninger er rimelige. Dette kan
hjelpe medarbejderen til at finde en balance mellem vasentlige og uveasentlige
kriterier for "ordentlighed". En séddan balancering er derfor vigtig og afgerende 1
udovelsen af en organisations vardier, da denne balancering, ifelge Aristoteles,

foregar i1 sociale sammenhange — med andre ord - i fellesskabet med andre.

Yderligere har jeg vist i afsnittet vedrerende mine refleksioner over kommunens
personalepolitiske veardier, at det kan vare givende at soge grensen for
vardierne. Her er Aristoteles’ middelvej ogsd relevant, da balanceringen kan
medvirke til at synliggere grenserne. I en verdiproces kan det derfor ogsa vaere
givende at diskutere, hvornar, hvordan og hvorfor en verdi lykkes eller omvendt
ikke lykkes. Nar Randers Kommune derfor - via dialogkort - sperger
medarbejderne, hvornar "ordentlighed" mest kommer til udtryk, og hvornér
medarbejderne udfordres pé at udeve "ordentlighed", kan det betragtes som en
opfordring til diskussion og belysning af en veardis afgreesning og balancering,

hvorved succesoplevelser, forventninger og mangler italesettes.
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Tanken om en séddan balancering kan ogsa spores i forhold til formuleringen af
kommunens vardi "Udvikling". En verdi om "udvikling" kan sige noget om, at
kommunen har en bevidsthed om, at verdierne kan vere svere at praktisere eller i
hvert fald indeholder et element om udvikling. "Udvikling" beskrives nemlig som
dekkende for, at opgavers indhold og lesning er under konstant udvikling, og at
alle medvirker til denne udvikling. Det betyder ogsé, at alle medarbejdere og
ledere s@ger personlig og faglig udvikling ved at vere risikovillige — men ikke
ufornuftige. Det galder ogsa ved vardien "udvikling", at personlig og faglig
udvikling opnas ved, at medarbejdere og ledere er risikovillige. Dog mé de ikke

vare sé risikovillige, at det resulterer i en ufornuftig adferd.

I lyset af Aristoteles' tenkning kan der i denne formulering spores en implicit
balancering. En balancering om at turde satse noget men samtidig besidde en
demmekraft, der sikrer, at en medarbejder kan vurdere, hvornér en risiko bliver
for stor eller kan medfere alvorlige konsekvenser for organisationen. Det kan
eksempelvis vere en vurdering af, hvorvidt en medarbejder vurderer sig i stand til

at lase en opgave péd baggrund af egne kompetencer og viden.

Ifolge Aristoteles er "mod" et midtermal mellem frygt og tillid. I Etikken nevner
Aristoteles, at hvis et menneske besidder et overmal af frygtleshed, kan det
betegnes som noget lignende®, at et menneske er for risikovillig. Hvis et
menneske besidder et overmadl af tillid, betragtes mennesket som dumdristigt.
Modet er derfor verdifuldt for et menneske, safremt det beherskes af den rette
maengde af frygt og tillid. Det kan derfor udledes, at det ogsd omhandler en
balancering mellem at vare modig men ikke for modig, og derved risikere at
foretage dumdristige handlinger. En organisation, som Randers Kommune, kan
derfor rejse en diskussion om, hvorndr en "risikovillig handling" snarere bliver

frygtles, og hvornédr den narmer sig dumdristighed.

* Det fremgar i Etikken, at et overmal af "frygtloshed" ikke har et navn. Ifolge Aristoteles er der
mange navnlese tilfeelde (Aristoteles, 2015, s. 63).
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Det, som en organisation derfor kan medtage fra Aristoteles' udlegning af den
gyldne middelvej, er, at den kan bidrage til refleksionen over verdierne. Det kan
savel vare en refleksion over vardiernes betydning, men det kan ganske vist ogsé
vere, hvordan svare situationer bedst handteres. Ved at reflektere over dette
indebaerer det ogsa en refleksionen over selve processen: hvad fungerede, hvad
fungerede ikke? Det kan eksempelvis vare overvejelser om, hvordan man bedst

handterer sin vrede, sin frustration og forventninger til hinanden som kollegaer.

Jeg har tidligere vist 1 analysen, at begrebet "proces" er afgerende i en
vardiforstaelse, da verdier blandt andet indeberer en socialiseringsproces. Man
kan derfor indtenke Aristoteles' middelvej som en del af denne proces, og som
bidrag til at medarbejdere og ledere bliver mere bevidste om at satte ord pa de
tavse forventninger, der kan vere til hinanden. Aristoteles’ middelvej kan derfor
betragtes som en refleksion over, hvordan der kan skabes en balance i udevelsen
af veerdier og derved undgé konflikter og uoverensstemmelser. "Balance" fremstér
derfor som endnu et vigtigt element i en verdiforstaelse, der kan bidrage til at

goare verdiprocessen mere overskuelig. Det fjerde fokuspunkt er derfor:

* Veardier handler om balancering. En balance, hvor der lebende sker
overvejelse og refleksion, sdledes der er fokus pd eksempelvis,

hvordan opgaver bedst hiandteres.
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3.2.5. Hvorledes kan begrebet "sprogliggerelse' betragtes i en organisation?

Jeg vil i det folgende diskutere, hvad det betyder, at vi "sprogligger" inden for en
organisation. "At sprogliggere" betyder ganske vist, at der settes ord pd noget,
men ndr jeg betragter sprogliggerelsen i en organisatorisk kontekst, skyldes det, at
sprogliggerelsen ogsé kan betyde, at man 1 organisationer diskuterer, italesatter
og diskuterer individuelle synspunkter og handleméider. Med andre ord er der tale
om en indbyrdes kommunikation, og som vi skal se, er en sddan sprogliggerelse et

vigtigt modspil til praktisk viden, der tages for givet.

3.2.5.1. Hvordan kan skellet mellem implicit og eksplicit viden betragtes i forhold
til en sprogliggorelse?

Jeg vil begynde med at fremhave skellet mellem det at sprogliggere noget versus
at lade noget forblive implicit. Hvis vi forestiller os en situation, hvor ledere og
medarbejdere ikke italesatter deres individuelle synspunkter og betragtninger, er
der hejst sandsynlig en implicit viden, der tages for givet. For at tydeliggere dette
eksemplificerer jeg min skelnen mellem implicit og eksplicit gennem begreberne

techne og phronesis.

Techne indebarer en teknisk ekspertise og er lavere rangeret end karakterdyden,
phronesis. Bade techne og phronesis er handlingsorienterede. Phrénesis vedrerer
den praktiske fornuft og indebarer en demmekraft i kraft af en dannet og
fornuftig karakter (Liibcke, 2010, s. 156). Som det fremgér af Informations-
ordbogen, refererer techne til faerdigheder og praktiske geremal og betegnes
yderligere som en favs viden (Informationsordbogen, 2013). Med andre ord er
phronesis og techne dyder, der viser sig som en tavs viden. En viden, der
indebarer, at mennesket ved, hvordan det skal bega sig. Problemet ved den tavse
viden er dog, at selve den viden om, hvorfor vi ger, det vi gor — og hvordan vi ger
det — forbliver implicit. Det er en problematik, som ogsa Ole Velfedt viser i bogen

Ubevidst Intelligens (2002):

Disse ferdigheder bygger tilsyneladende ikke pa linezr rationel
tenkning baseret pa logiske folgeslutninger. Tvartimod ser det ud,
som om vi opsamler utallige indtryk simultant, integrerer dem i

helheder og menster og sammenligner dem med vore tidligere
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erfaringer hentet fra en formidabel fond af praktisk viden. Men vi gor
os det ikke rigtig klart, ndr vi bruger denne viden, og vi husker ikke,

hvordan den er opstaet (Vedfelt, 2002, s. 51).

Af overstdende citat fremgar det, at mennesket ganske vist besidder en praktisk
viden, men denne kan antages at forblive implicit og individuel. Med andre ord
problematiseres det, at vi glemmer at satte spergsmal til de handlinger, vi ger os,
og vi glemmer dertil at reflektere over den pagaeldende handling. Nar vores
handlinger ikke sprogliggeres, vil det vare besvearligt at redegere for vores

handlinger.

I aristotelisk forstand kommer den tavse viden til udtryk, nar vi har laert, hvordan
noget udferes. Det betyder ganske enkelt, at nar vi ved, hvordan en handling
udferes, behoves der ikke sperges ind til, hvordan den udferes, da handlingen
allerede er indleert. Hvis vi derfor forestiller os en situation, hvor ledere 1 en
organisation ikke verbaliserer en bestemt handling — méske fordi lederen finder
udferelsen indlysende ved selv at have foretaget den mange gange for - medferer
det en manglende sprogliggerelse af handlingen. Det kan eksempelvis veare,
hvorledes en opgave bedst leses. Der kan derfor argumenteres for, at en
sprogliggerelse af det, vi foretager os, er nedvendig, da vi ved at italesatte vores

handlinger bliver bedre bevidste om det, vi foretager os.

Pa baggrund af Aristoteles' karakterdyder, der viser sig i en tavs viden, giver det
derfor god mening, hvis en organisation tematiserer arbejdspladsens "tavse
viden". Det kan vare en tematisering omhandlende, hvordan en arbejdsopgave
loses bedst. Det kan ogsa vere en tematisering vedrerende hvilke vardier, der gor
sig geeldende 1 arbejdsmaden. Det er séledes en tematisering, der vil fa indflydelse
pa handlinger, da der bade sperges ind til, hvordan og hvorfor den udferes.
Tematisering kan betragtes ud fra overbevisningen om, at hverken ledere eller
medarbejdere kan regne med, at noget udferes pa en bestemt mide — eller med
den samme forstdelse - safremt handlingen ikke sprogliggoeres.
I en organisation kan man derfor tematisere "sprogliggerelse", saledes skellet
mellem implicit og eksplicit viden tydeliggeres, og den tavse viden ikke tages for

givet.
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3.2.5.2. Hvordan kan en "selvforstaelse" betragtes i forhold til organisatoriske
veerdier?

I overstdende afsnit har jeg vist, at den "tavse viden" nedvendigvis ma italesattes,
saledes implicitte handleméder sprogliggeres i medarbejdernes hverdag og
opgavelgsning. Det er en problematisering, der ogsa fremgar af artiklen: Fra
vaerdierne pa papiret til hverdagen (2012) publiceret online af Vaksthus for
Ledelse:

I lobet af de sidste artier har rigtig mange arbejdspladser arbejdet pé at
finde det rette vardisat for organisationen. Metoderne har veret
mange — lige fra den helt top-down styrede proces, hvor
organisationens topledelse egenhandigt beslutter og definerer
organisationens verdisat, som medarbejderne forventes at efterleve —
til de involverende processer, som helt fra start inddrager
medarbejderne i definitionen af organisationens vardier. Det kommer
nok ikke som nogen stor overraskelse, at der i sidstnavnte tilfeelde er
langt sterre sandsynlighed for, at medarbejderne foler ejerskab for
vardierne — og at verdierne giver mening i relation til deres hverdag.
Alligevel er det ingen garanti for, at man undgér udfordringer med at
fa verdierne implementeret i den enkelte medarbejders hverdag

(Rasmussen, 2012).

Af overstdende citat problematiseres det, at pd trods af en inddragelse i en
organisations vardigrundlag, kan der stadig opstd udfordringer om, hvorvidt

vaerdierne rent faktisk implementeres og indgér i medarbejdernes hverdag.

Jeg har tidligere redegjort for, at vaerdierne i Aristoteles' forstand indebaerer en
aktiv, praktisk handling og dertil en indsigt i hvilken handlemade, der er den rette
i den pagzldende situation. Her gjaldt det, at det dydige menneske er det
menneske, der er i stand til "at forholde sig til den rette person i dette omfang pa
den rette tid og af det rette motiv og pd rette made..." (Aristoteles, 2015, s. 68).
Hvis vi antager at det dydige menneske — pd baggrund af en indsigt i vaerdier —
behersker en dydig handling, s& antager vi ogsd at denne indsigt indebaerer en

forstdelse. Vi kan derfor anskue "forstdelsen" som et vigtigt tema i en
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vaerdiproces, da det omhandler en forstéelse af det enkelte menneskes karakter.
I Aristoteles' forstand er det en forstaelse, der sikrer, at den enkelte bade har
indsigt i, hvad der er det rette at gore, og stadig aktivt veelger at gore det. Der kan
derfor argumenteres for, at pa baggrund af at et menneske nedvendigvis méa
besidde en forstaelse af sin egen karakter for at foretage fornuftige handlinger -
med andre ord en selvforstielse - s er det ogsd relevant at betragte denne
selvforstéelse 1 en organisatorisk kontekst. Selvforstdelsen er saledes et vigtigt
tema, da den kan bidrage med en refleksion over, hvordan den enkelte
medarbejder opfatter organisationens vardier. Hvis vi derfor overforer et begreb
som "selvforstaelse" til en organisatorisk kontekst — fra et protreptisk perspektiv —
kan selvforstaelsen sige noget om den indsigt, som en medarbejder ma have i
organisationens verdier, der siledes gor sig geldende for, hvordan medarbejderne

praktiserer organisationens verdier.

En sédan selvforstaelse om, hvad der er det rette at gore, kan 1 aristotelisk forstand
betragtes som en del af dannelsen for at blive et dydigt menneske. Jeg har
tidligere 1 analysen vist, at det er i1 det sociale fellesskab, at et menneske opnar en
forstéelse for vardier, lerer at udfere dem og dertil tilegner sig de pageldende
vardier, saledes mennesket bliver dydigt. Der kan derfor argumenteres for, at en
selvforstéelse — i form af en individuel forstaelse for, hvordan en handling udferes
- ogsa kan oversttes til en organisatorisk kontekst, hvis denne selvforstaelse
betragtes som en made, hvorigennem der er mulighed for at skabe en storre
forstéelse af organisationens veardier. En selvforstaelse, der kan bidrage til, at
vardierne 1 hgjere grad implementeres i medarbejdernes hverdag. Hvis vi derfor
forseger at sammenkade begrebet om "tavs viden" med Aristoteles’ tese om, at
det dydige menneske ogsd mé vide, hvad der er det rette at gere, kan en
"selvforstaelse" betragtes som méden, hvorpa medarbejderne individuelt betragter

og opfatter situationer i en organisation.

Som jeg redegjorde for i afsnittet omhandlende protreptikken, er "selvforstaelse"
et vigtigt begreb i den protreptiske tankegang. I protreptikken indebarer
selvforstéelse en grundleggende forstielse af egne vaerdier sdvel som andres.
Ifolge Kirkeby er denne selvforstéelse altafgerende for, at man kan tale "relevant,

oprigtigt og alvorligt" (Kirkeby O. F., Selvindsigt og samtalepraksis, 2016, s. 35).
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Pa baggrund af den protreptiske tankegang kan vi forestille os en situation, hvor
"selvforstaelse" kan betragtes som en tavs viden. Det er en individuel forstéelse -
og viden om handlinger — der kan antages i mange tilfaelde at forblive implicit,
ndr en medarbejder foretager sit arbejde. Der kan derfor argumenteres for, at det
vil gavne en organisation, hvis en medarbejders selvforstielse - 1 form af

individuelle synspunkter og betragtninger - sprogliggeares.

I et protreptisk perspektiv kan det udledes, at fordi vi er mennesker, besidder vi en
forstaelse, der bade gor os i stand til at forstd os selv som mennesker, og
yderligere gor os 1 stand til at forstd andre. Med andre ord kan en "selvforstéelse"
betragtes som en individuel méde, hvorpa vi betragter omverdenen. Ved derfor at
italesette de individuelle synspunkter i forhold til, hvordan organisationens
vaerdier forstds, og hvorledes de gor sig geldende 1 arbejdet, vil det medfere en
bedre bevidsthed om, at der er individuelle synspunkter, selvom medarbejdere

indgér i et arbejdsfellesskab.

Ifolge Kirkeby opfattes verdier individuelt. Det individuelle synspunkt kommer
af, at et hvert enkelt menneske har gjort sig erfaringer gennem livet.
Det kan eksempelvis vere, at den enkelte medarbejder har haft oplevelser pa en
arbejdsplads, der indvirker pd, hvordan vedkommende opfatter en veerdi som
"ordentlighed". Det kan vare, at "ordentlighed" udvises i en handling, hvor en
medarbejder hver morgen sender en status pa arbejdsopgaver ud til de nermeste
kollegaer. I et protreptisk perspektiv kan tankegangen om, at mennesker gor sig
erfaringer, ogsa betragtes i en organisatorisk vardiproces. Ifelge Kirkeby er det
netop ved vores erfaringer, at vi kan drage en sammenligning til andre — og

dermed ogs4 til andres synspunkter.

Dette giver ogsa god mening i forhold til Aristoteles' middelvej, der er blevet vist
som givende i forhold til at synliggere vaerdiernes granser. Erfaringer kan derfor
bidrage til en bedre forstéelse af, hvorledes den enkelte medarbejder opfatter en
vardi, og dermed ogsd hvordan det individuelle synspunkt kan indvirke pa en

opgavelesning.
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Som jeg redegjorde for anvender Kirkeby ordet "begivenhed", ndr et menneske
erindrer tidligere oplevelser. I det at erindre en begivenhed er den kritiske sans
vigtig. Ifelge Kirkeby er det séledes afgerende, at ethvert menneske forholder sig
kritisk over for den pageldende begivenhed. Den kritiske tilgang skal medfere en
refleksion over, hvorfor vardier, oplevelser og erfaringer betyder det, de geor.
Hvis jeg overforer denne protreptiske tankegang til en organisatorisk, moderne
kontekst, kan verdierne og erfaringer betragtes som '"redskaber", der kan
anvendes til en fzlles forstielse af vaerdier. Ifelge Kirkeby er vaerdierne en
forudsztning for erkendelse, hvorfor organisationer kan betragte Kirkebys
begivenhedsbegreb som en made, hvorpd medarbejdere kan lare at forsta
hinandens individuelle opfattelser, og dertil bliver mere bevidste om, at der altsa
er forskelle 1 forhold til, hvordan medarbejdere opfatter situationer. Det er derfor

ikke selvfolgeligt, at alle medarbejdere opfatter en bestemt vaerdi pa samme made.

I artiklen: Det svaere, nye lederskab (2008) skrevet af Kirkeby, navnes det, at
"medarbejdere er formet til at stille forventninger til arbejdspladsen” (Kirkeby O.
F., Det svare, nye lederskab, 2008, s. 90). Da jeg har vist, at disse forventninger
kollegaer og ledere i mellem er nedvendige at betragte i en organisation, kan der
argumenteres for, at "forventninger" ogsé indgdr som et vigtigt led i forstdelsen af

medarbejdernes synspunkter.

Af artiklen nevnes det ogsd, at den dialogiske kultur er sarligt styrende for
medarbejderne, men der opstér et problem i forhold til, at mange organisationer
ikke kan leve op til at inddrage medarbejderne i en dialog. Her ses igen
problematikken om at sprogliggere versus at lade noget forblive implicit.
Kirkeby skriver saledes 1 artiklen: "Personalestyrelsen sldr om sig med
opfordringer til at give medarbejderne taletid, men det er pludselig ikke leengere
givet, hvad man skal tale om" (Kirkeby O. F., Det svare, nye lederskab, 2008, s.
90). Det er en problematik, som Randers Kommune viser at hindtere og beherske
godt ved at opfordre til diskussion af de personalepolitiske vaerdier i flere
sammenhange: dialogkort, event omhandlende praktiseringen af verdier i

dagligdagen samt teammeder med vardier pa dagsordenen.
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Det beskrives yderligere i artiklen, at der er et behov for at inddrage individuelle

synspunkter, da disse bidrager til udvikling 1 organisationen:

Det, der er nyt ved lederens praksis, er, at han i langt hegjere grad end
tidligere gér taet pa medarbejderen som person. Det gor han ved at
tage ansvaret pa sig for, at medarbejderen hele tiden bliver bedre. Og
det gor han ved at vide meget mere om medarbejderen, end lederen

tidligere gjorde (Kirkeby O. F., Det svaere, nye lederskab, 2008, s. 92).

Ud fra overstdende citat kan det udledes, at en medarbejders individuelle
synspunkt og selvforstielse bidrager til udviklingen af den pégaeldende
medarbejder. Nar en ledelsesstil indebarer, at ledere "gar taettere pa"
medarbejderen som person — hvilket mé& betyde at lederen lerer medarbejderen
bedre at kende - mé dette ogsa indebare en forstaelse for den enkelte
medarbejder. Som jeg har vist, er det netop denne selvforstaelse af ens egen
person, der gavner og bidrager til feellesskabet. Det kan derfor udledes, at fordi vi
er mennesker med iboende vardier, der har gjort sig erfaringer, sd opfatter og
fortolker vi situationer forskelligt. Hvordan medarbejdere valger at hiandtere en

opgave, athenger derfor af en selvforstielse formet af individuelle erfaringer.

Kirkeby nevner yderligere i artiklen, at den protreptiske dialog har til formal at
vende et menneske mod det vesentlige i sit liv, men "det kan kun ske, hvis den,
der bidrager til denne omvending, selv bade har gennemgaet og lebende
gennemgar den" (Kirkeby O. F., Det svaere, nye lederskab, 2008, s. 94). Der kan
derfor argumenteres for, at sprogliggerelsen af medarbejderens selvforstaelse
fremmer en udvikling - safremt medarbejderen deltager aktivt — ikke bare for den
enkelte men ogsa i1 fellesskabet. P4 baggrund af betragtningen af "selvforstaelse"

som et vigtigt element i en vardiproces, fremstilles specialets femte fokuspunkt:

* [ en organisation kan en "selvforstaelse" bidrage til at italesette implicitte
handlinger og skabe en forstdelse for individuelle synspunkter, sdledes de

bidrager til en felles forstaelse og praktisering af vaerdierne.
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3.2.5.3. Hvordan kan medarbejdere lcere at forsta hinandens individuelle
opfattelser?

Ifolge Aristoteles er "ros og kritik er en konstant malestok" (Aristoteles, 2015, s.
16) — en malestok med fokus pa det enkelte menneskes karakter. Med ord som
"ros og kritik" kan denne malestok betragtes som en made, hvorpd mennesket
modtager en form for "feedback" eller "evaluering" af sin egen moralske karakter.
I Aristoteles' forstand omhandler "ros og kritik", at den, der foretager gode
moralske handlinger, vil blive rost, og den, der foretager umoralske handlinger,
kritiseres. Det kan derfor antages, at denne "ros" kan bidrage i processen hen
imod at blive det gode menneske. Hvis vi derfor antager, at den, der foretager
gode handlinger, vil med tiden — og gennem aktiv udferelse — roses af andre i

form af en anerkendelse.

Hvis vi derfor forseger at overfere denne tese om "ros og kritik" til en
organisatorisk, moderne kontekst, kan vi forestille os en situation, hvor en
medarbejder labende evalueres. I betragtning af Aristoteles' ide om "ros og kritik"
af det menneske, der foretager enten gode eller darlige handlinger, kan det
antages, at denne evaluering ogsé kan give mening for den medarbejder, der - i
organisationens gjne — har til formal at blive en dygtig medarbejder. Det giver
derfor god mening at betragte Aristoteles’ tese om, at et menneske enten roses
eller kritiseres 1 en organisatorisk sammenhang, hvis begrebet om "ros og kritik"
betragtes som en méde, hvorpa medarbejderes aktiviteter lebende evalueres.
Vi skal i det felgende se, at en sddan evaluering kan bidrage til refleksion over

verdierne.

Det er tidligere blevet vist, at refleksionen er et vigtigt element i en vaerdiproces.
Forrige afsnit viste at Aristoteles’ middelvej blandt andet kan bidrage med en
refleksion over, hvordan vardier bedst balanceres. P4 baggrund af en refleksion
over balanceringen af vardier kan der derfor rejses en diskussion omhandlende
forventninger mellem kollegaer. P4 denne méde italesattes forventninger for at
undga konflikter. Det at evaluere og drefte verdier kan derfor vere afgerende for
at undgd konflikter, men hvad nu hvis den enkelte medarbejder har en anden

opfattelse af den pagaeldende vaerdi?
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Hvordan dannes et felles grundlag, hvis verdier opfattes forskelligt, saledes en

medarbejder fortolker situationer og opgaver efter sit eget individuelle synspunkt?

Ifolge Aristoteles ma et menneske nedvendigvis vare sammen med andre for
opnéelsen af etiske dyder, og da samveret er nedvendigt for at opnéd dydigheden,
kan det antages, at det ogsa er muligt at forstd hinandens individuelle synspunkter.
Hvis det ikke var muligt at forstd andre, selvom de tenker anderledes end en selv,
kan det antages, at det heller ikke ville veere muligt at indgd i et venskab.
Som jeg redegjorde for tidligere, er venskabet ifolge Aristoteles noget af det mest
vardifulde, et menneske kan indgé i livet. Hvis den dynamik, som Aristoteles
beskriver 1 venskabet, overfores til kollegiale forhold, vil der ogsa her skulle vere
plads til individuelle betragtninger. Her gjaldt det nemlig, at et venskab indeberer
en naturlig interesse for hinanden. Det kan antages, at en interesse for hinanden,
om man er venner eller kollegaer, indebarer, at man ogsd har en interesse i
hinandens synspunkter. Jeg har tidligere vist, at det netop er givende at italesatte
ens selvforstdelse. Det kan derfor udledes, at en siddan selvforstielse ogsa er
afgerende for venskabet, da man bade ma have en forstaelse for sig selv og sin

ven.

Jeg vil igen fremhave Aristoteles' tese om det lykkelige liv. Det er blevet vist,
at et menneske streber efter det lykkelige liv, men dette liv kun kan opnds i
selskabet med andre. Det er dog ikke nok at tilbringe tid med andre — livets goder
ma ogsa deles med andre. Som det stir skrevet i teksten: Aristotle, Ethics and
Business Organizations (2004), er det i det lykkelige liv ogsa nedvendigt at have

et godt, meningsfuldt job, hvis goder kan deles med andre:

Happiness is ‘flourishing’, and this means fitting into a world of other
people and sharing the good life, including ‘a good job’, with them. A
good job, accordingly, is not just one that pays well or is relatively
easy but one that means something, one that has (more or less)
tangible and clearly beneficial results, one that (despite inevitable

periods of frustration) one enjoys doing. (Solomon, 2004, s. 1024)
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Af overstdende citat naevnes det, at det gode job deles med andre, lige savel som
det gode liv er sammen med andre. Nér noget som deles med andre — med andre
ord i et faellesskab - stadig skal give mening for den enkelte, kan det anskues fra
et protreptisk perspektiv. Som jeg redegjorde for tidligere, galder det for den
protreptiske tankegang, at et menneske vender sig mod det veasentlige i sit liv.
Man kan derfor udlede, at for et job kan vare "meningsfuldt" bade for den enkelte
og 1 et fellesskabsperspektiv, méd dette vasentlige italesaettes. Der kan derfor
argumenteres for, at fordi "det gode job" ligesom "det gode liv" udfolder sig i
feellesskaber, hvor man diskuterer tingene, sé bidrager de individuelle synspunkter
dermed til at implementere vardier pd baggrund af en falles forstaelse.
Med andre ord kan den enkelte medarbejder bidrage til en fzlles forstéelse af,
hvilke vardier, der gor et job meningsfuldt, siledes der skabes en bedre

bevidsthed om, hvordan "det gode job" opnas og bevares i feellesskabet.

For at vise hvordan de individuelle synspunkter kan betragtes, vil jeg forst
betragte Randers Kommunes verdi '"ligevaerdighed". Hvad betyder
"ligevaerdighed" egentlig? Som det fremgik af afsnittet vedrerende kommunens
personalepolitiske vardier, er "ligevaerdighed" dekkende for, at medarbejdere og
ledere taler med og til hinanden — ikke om hinanden. Dertil respekteres meninger
og synspunkter uanset hvem, der fremsatter dem, og endvidere dreftes meninger

alene pa baggrund af deres indhold.

I afsnittet vedrerende protreptikken redegjorde jeg for, at symmetri er afgerende i
dialogen, og at man ikke demmer andre pd forhand. Symmetri og abenhed er
derfor vigtige elementer i en refleksion over ord og begreber. Symmetri, og at
man ikke demmer andre — med andre ord et (balanceret) dbent sind - kan antages
ogsé at indebere at en respekt over for andre. En symmetri i kommunikationen
signalerer, at man lytter til andre og giver plads til, at andre ogsa deler deres
individuelle synspunkter uanset rolle og rang — med andre ord, at man indgér i en

dialog.

Ved at betragte kommunens verdi "ligevaerdighed" kan der argumenteres for, at
det giver mening at sammenkade verdien med protreptiske tanker om

"symmetri". En verdi som "ligeverdighed" kan betragtes som en made, hvorpd
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der i protreptisk forstand skabes symmetri 1 kommunikationen blandt
medarbejdere og ledere, og der sdledes opfordres til dialog. Ligevaerdigheden, og
symmetrien, giver mening i protreptisk forstand, hvis betydningen taenkes som, at
fordi vi alle er mennesker — og medarbejdere, skal vi behandle hinanden med

respekt, og alle har derfor ret til at blive heort.

3.2.5.3.1. Hvad sker der, ndr den enkelte medarbejder begdr en fejl i en
organisation?

Som jeg har vist, er det givende at diskutere og reflektere over vardiernes
grenser. En sddan diskussion og refleksion over grenser kan foregd ved at
betragte, hvorledes verdier bedst balanceres. . Da det at fejle ogsd er det samme
som at overskride en grense, er det tillige relevant at betragte, hvad der sker, nar
en medarbejder begar fejl — med andre ord overtraeder normen for hvad en verdi

indebarer?

Som medarbejder har man sandsynligvis ikke til hensigt at fejle i en organisation,
men da tilegnelsen af vaerdier sker gennem en proces — og da det er svert at vaere
dydig 1 Aristoteles' forstand - mé det ogséd antages, at den medarbejder, der gerne
vil vere dygtig - indimellem fejler. Der kan derfor antages, at fordi vi er
mennesker, og det er menneskeligt at fejle i protreptisk forstand, s& vil det
forekomme, at en medarbejder fejler. Det star dog skrevet i Etikken, at "Enhver
slyngel er uvidende om hvad han ber gere og hvad han ber afstd fra, og pa grund
af denne fejl bliver mennesker uretferdige og overhovedet slette" (Aristoteles,
2015, s. 75). Hvis en medarbejder fejler, kan det sandsynligvis ske pd baggrund af
en uvidenhed, og ikke fordi medarbejderen pa forhdnd havde til hensigt at fejle og
derved ikke leve op til sin funktion. Af overstaende citat, og i aristotelisk forstand,
kan det udledes, at hvis en medarbejder fejler, s& sker det hejst sandsynligt
grundet uvidenhed. Man kan derfor sperge, hvorledes denne uvidenhed kan

betragtes i et organisatorisk perspektiv?

Jeg navnte tidligere, at evaluering er et vigtigt led i en verdiproces,
da evalueringen af medarbejderne og deres arbejde bidrager til en bedre — og
felles - forstielse af de individuelle opfattelser. Det kan derfor udledes, at det

ogsé er givende at evaluere, ndr der sker fejl. Hvis en leder, sammen med sine
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medarbejdere, evaluerer og italesetter den pagaeldende fejl, vil det medfere en
bevidsthed om, hvad der gik galt. I sidste ende vil det resultere i en erkendelse.

En erkendelse, som Kirkeby fremhaver som en forudsetning for forstaelse.

Pa trods af at Kirkeby betragter erkendelsen som en forudsetning for forstéelse,
kan vi i1 organisatorisk kontekst forestille os en kultur, hvor der ikke mé begés fejl,
da det sandsynligvis kan fa konsekvenser for organisationen. Ikke desto mindre
vil en fejl medfore, at den enkelte medarbejder — sdvel som sine kollegaer — vil
blive bevidste om fejlen. Der kan derfor argumenteres for, at kun ved at
overskride graenser kan vi fd italesat, hvor grensen gar. Hvis en medarbejder
derfor overtreeder normen for, hvad en veardi indebarer, kan det medfoere, at andre

- savel som den der fejler - bliver bedre bevidste om verdien.

I forhold til Randers Kommunes personalepolitiske verdier omhandler vardien
"Udvikling" ogsd, at medarbejderne méd vare risikovillige. Hvis man som
medarbejder foretager en handling, hvor der er en risiko for at vere for
risikovillig, kan det ogsd antages, at der er "risiko" for at fejle og at der derfor
indimellem ogsa vil ske fejl. Ikke desto mindre kan en fejl medfere en

vaerdierkendelse 1 fellesskabet, hvorfor specialets sjette fokuspunkt er:

* Det er menneskeligt at fejle, og i en organisation kan evalueringen af
fejl betragtes som en mulighed for at skabe bevidsthed, forstielse og

erkendelse for verdierne.
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3.3. Oversigt over fokuspunkter

P& baggrund af en sammenkedning af Aristoteles' dydsbegreb og
socialiseringsbegrebet har jeg nu udarbejdet seks tematiske fokuspunkter, som en
organisation med fordel kan anvende som refleksionspunkter i en veardiproces.
Det er undervejs blevet vist, hvorfor og hvordan disse fokuspunkter kan anvendes
1 en organisation som Randers kommune, nér de ensker at arbejde med veardier.

I det folgende opsummeres disse fokuspunkter:

At arbejde med vardier ma betragtes som en proces der kraever tid,

treening og opmerksomhed i organisationen.

* Veardier er medvirkende til at socialisere og udvikle medarbejderne i
organisationens enskede retning, og endvidere fremme trivsel pd

arbejdspladsen.

* Veardier er en forudsetning for et fellesskab. En organisation mé derfor

betragte handlinger som indvirkende pa sociale sammenhange.

* Veardier handler om balancering. En balance, hvor der lebende sker
overvejelse og refleksion, sdledes der er fokus pd eksempelvis,

hvordan opgaver bedst hiandteres.

* [ en organisation kan en "selvforstaelse" bidrage til at italesette implicitte
handlinger og skabe en forstdelse for individuelle synspunkter, sdledes de

bidrager til en felles forstaelse og praktisering af vaerdierne.

* Det er menneskeligt at fejle, og i en organisation kan evalueringen af
fejl betragtes som en mulighed for at skabe bevidsthed, forstielse og

erkendelse for verdierne.
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3.3.1. Anvendelse af fokuspunkterne

I en organisation kan fokuspunkter ses som anbefalinger til, hvordan en
vardiproces kan geres mere gennemskuelig og ligeledes skabe overblik.
Fokuspunkterne skal derfor ikke forstds som en tjekliste men snarere
opmearksomhedspunkter, hvorigennem diskussioner kan rejses. Fokuspunkterne
udger derfor heller ikke en bestemt raekkefolge men kan inddrages der, hvor de
findes relevante i forhold til, hvor en organisation befinder sig i en vardiproces.
Det kan eksempelvis vare, at en organisation gerne vil opfordre til dialog med
sine medarbejdere og derfor medtager fokuspunktet omhandlende en refleksion

over balanceringen af vardier.

Fokuspunkterne kan derfor vere medvirkende til at udvide perspektivet for en
organisations vaerdigrundlag, siledes det 1 hgjere grad er béret af en forstéelse for,
at dannelse og socialisering er afgerende i1 praktiseringen af vardier - ikke bare
organisatoriske verdier, men vardier generelt. Af analysen viste det sig, at der er
et reelt behov for sprogliggerelsen af implicitte handlinger, og der generelt er
manglende fokus pé at italesatte individuelle synspunkter og fejl. Fokuspunkter
kan derfor ogsa vare medvirkende til at minde om, at fordi vi alle er mennesker,
er vi alle formet af vores egen selvforstaelse. Nar en organisation derfor ensker, at
vardierne implementeres som verdigrundlag geldende for alle medarbejdere, kan
fokuspunkterne vere en made, hvorpé det individuelle perspektiv betragtes i lyset

af feellesskabet.

Vigtigt er det at huske pd, at lige s& vel som vardier er dynamiske, er disse
fokuspunkter det ogsd. Den enkelte organisation kan sdledes arbejde videre med
fokuspunkterne og derved ogsa sette sit eget preeg pa disse. Det kan eksempelvis
vare, at en organisation, pd baggrund af dette speciales fokuspunkter, supplerer
med egne punkter, der kan bidrage og stette til vaerdiforstdelsen i den pageldende
organisation. Da jeg har udarbejdet fokuspunkter pad baggrund af et
forstaelsesgrundlag i et aristotelisk og protreptisk perspektiv, udger disse
fokuspunkter ogsd specialets hovedpointer. Efter endt la@sning af specialet kan
disse fokuspunkter ogsd anvendes som opsummerende pointer, saledes en

organisation hurtigt kan genopfriske vardiperspektiver safremt der er et behov.
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4.0. Tredje del: At skabe sammenhzng i verdier

Specialets fokuspunkter er nu udarbejdet pa baggrund af specialets forste og
anden del, der til sammen udger et grundlag for pa reflekteret vis at forstd og
arbejde med vardier. Formdlet ved disse fokuspunkter er, som navnt tidligere,
at organisationer, som Randers Kommune, kan have gavn af at anvende
fokuspunkter som et "refleksionsredskab" i en vardiproces. Fokuspunkterne kan
derfor ogsd vere anvendelige, nar Randers Kommune igangsatter en
forenklingsproces af de personalepolitiske veardier. Som jeg redegjorde for
tidligere 1 specialet, ensker Randers Kommune at forenkle de personalepolitiske
vaerdier, sdledes at de ikke lengere er '"ikke-sammenhangende" for
organisationen. Fokuspunkterne vil ogsd vare et omdrejningspunkt i denne del af
specialet, da begreber som socialisering, dannelse, tid og refleksion er tematikker,
som jeg vil fremhave i forbindelse med Randers Kommunes kommende

forenklingsproces.

Néar Randers Kommune beskriver et enske om, at verdierne ikke lengere skal
vare "ikke-sammenhangende", er det oplagt at diskutere, hvad "sammenhang"
egentligt er. Man kan derfor ogsa sperge, hvordan "sammenhang" kan forstés i
forhold til organisatoriske vaerdier? For at besvare dette lader jeg mig inspirere af
den israelske-amerikanske professor i medicinsk sociologi, Aaron Antonovsky
(1923-1994), der med sin teori om en Oplevelse af sammenheng behandler,

hvad "sammenhang" helt fundamentalt er.

Ganske vist bruger Antonovsky teorien i en anden kontekst, men ikke desto
mindre giver det stadig god mening at hente inspiration fra teorien. Jeg henter
derfor inspiration fra Antonovskys teori for at belyse, hvad sammenhang er,
og hvordan en oplevelse af "sammenhang" kan betragtes 1 forhold til Randers
Kommunes enske om sammenhangende verdier. En sddan betragtning vil forega
i et samspil med mine egne udarbejdede fokuspunkter. Jeg vil derfor begynde

specialets tredje del med at redegoare kort for Antonovskys teori.
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4.1. Antonovsky om en Oplevelse af sammenhzeng

I Antonovskys teori er der fokus pé at teenke salutogenetisk frem for patogenetisk
1 den medicinske verden. At tenke salutogenetisk betyder, at opmaerksomheden
rettes "mod det, der skaber sundhed, og som bevirker, at vi valger effektive
strategier 1 forskellige livssituationer" (Eide, 2009, s. 52). Teorien tager derfor
udgangspunkt i, at mennesket er i stand til at skabe og opleve en sammenhang
selv 1 udfordrende situationer. Tankegangen er derfor relevant i en organisatorisk
sammenh@ng, da den kan belyse hvorledes organisatoriske vardier kan vaere
medvirkende til at hdndtere — Antonovsky kalder det at mestre - udfordrende

situationer, sdledes situationer ikke opleves som forstyrrende og kaotiske.

Ifolge Antonovsky er der tre egenskaber, der er en "forudsetning for mestring":
begribelighed, handterbarhed og meningsfuldhed (Ibid.: 52). Det er egenskaber,
der, ifelge Antonovsky, er fremtreedende hos dem, der "mestrer livet" og som
mangler hos personer, der tynges af store problemer i tilverelsen. Nar jeg bruger
en formulering som at "mestre livet", skyldes det, at mestringsevnen,
1 Antonovskys forstand, er teet forbundet med et menneskes evne til forandring og
tilpasning 1 udfordrende og kravende situationer (Eide, 2009, s. 53). Med andre
ord tager Antonovskys teori udgangspunkt i, at menneskelivet ikke udelukkende
bestar af "harmoni og ligevaegt men af konstante forandringer, der kraver
tilpasning..." (Eide, 2009, s. 53) og derfor ma vi ogsd betragte "menneskets
iboende tilpasningsevne" (Ibid.: 53). Det er en tilpasningsevne, som Antonovsky

betegner mestringsevne.

Ifolge Antonovsky omhandler mestringsevnen en indstilling. Denne
mestringsevne omhandler, 1 hvor hej grad et menneske opfatter de stressfaktorer,
som vedkommende meder, som "strukturerede, forudsigelige og forklarlige", og
om man "har adgang til ressourcer med henblik pa at handtere udfordringer" og
dertil "opfatter disse stressfaktorer som udfordringer (snarere end trusler), som der
er god grund til at investere energi i". (Eide, 2009, s. 54). I Antonovskys teori
udger summen af indstillingerne  (begribelighed, héndterbarhed og
meningsfuldhed) selve oplevelsen af sammenhang (OAS). Ifelge Antonovsky er

oplevelsen af sammenhang et udtryk for et menneskes mestringsevne (Ibid.: 54).
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For at fa en oplevelse af sammenh®ng ma vi derfor kunne fornemme en
"begribelighed" i en situation. Dette betyder, at omgivelserne fremstar pa en sddan
made, at vi er 1 stand til at forstd dem. Verden fremstir derfor ssmmenhangende
og struktureret, og skulle der opstd udfordringer og hindringer, er vi i stand til "at
omdefinere de stimuli (eller problemer), der mader os, pa en sddan méde, at de
bliver informative og klare for os og ikke opleves som kaotiske, tilfeldige og
uforklarlige" (Eide, 2009, s. 54). Med andre ord er der tale om en kognitiv
disposition, hvorved mennesket er i stand til at forholde sig til de stressfaktorer,
der kan vare eksempelvis pa en arbejdsplads. Séfremt disse stressfaktorer opleves
som et problem for tilvaerelsen, er man i stand til at finde en losning pd problemet,

saledes de beherskes.

Ligeledes er det vigtigt med en folelse af "handterbarhed". Nar vi i situationer
udsettes for noget, der kan virke kreevende eller udfordrende, er det vigtigt at
have adgang til ressourcer. Ressourcer, der geor det muligt at tackle
udfordringerne, saledes vi opnér en felelse af kontrol. Evnen til at opfatte en
situation som handterbar er forudsat, at vi ogsa har de tilstreekkelige ressourcer til
at tackle den givne situation. Det kan f.eks. vaere en pérerende, ven, kollega —
altsd en person, som man har tillid til. Menneskets evne til at opfatte en situation
som héndterbar, henger ogsa sammen med den kognitive evne til at bedemme en

situation (Eide, 2009, s. 54-55).

Den tredje egenskab, og kriterium for oplevelsen af sammenhang, er
meningsfuldhed. Ifelge Antonovsky kan kravende situationer resultere i, at et
menneske bliver overvaldet af folelser. Med andre ord tilskriver vi situationer og
udfordringer en emotionel betydning, hvilket ogsa siger noget om graden af, hvor
meget vi deltager og involverer os i en given situation. I Antonovskys forstand er
folelser et vigtigt element i en mestringsevne, da felelser ofte pavirker et
menneskes indstilling og engagement. Det betyder, at oplevelsen af
"meningsfuldhed" ogsd omhandler, i hvor hej grad et menneske er motiveret til at
lose et problem, og derved ogsd hvor meget tid og energi, der investeres i at lase

problemet (Eide, 2009, s. 55).
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4.1.1. Onsket om at skabe sammenhang i verdierne

Jeg har nu redegjort kort for Antonovskys definition af en Oplevelse af
sammenhang (OAS) og prasenteret de tre kriterier, der er geldende for, om et
menneske er i stand til at skabe og opleve en sammenh@ng i en situation.
Antonovskys begreb om "sammenhang" og "mestringsevne" er relevant i en
organisation, da det kan vere medvirkende til at belyse, hvordan et begreb som
"sammenhang" kan forstds og tilgds, ndr begrebet indgér som en del af en
vaerdiproces. Samtidigt kan de tre egenskaber vare givende i1 en diskussion om,
hvordan 'sammenhang' kan forstds i lyset af en menneskelig mestringsevne,
ndr mestringsevnen betragtes 1 forhold til Randers Kommunes onske om

sammenhangende vardier for hele organisationen.

4.1.1.2. Begribelighed

Hvis vi betragter Antonovskys kriterium om begribelighed i forhold til Randers
Kommunes vardier, kan "begribelighed" sige noget om, at verdierne skal fremsta
som sammenh@ngende, ordnede og tydelige. Hvis vi derfor oversatter
Antonovskys  kriterium om  "begribelighed" til Randers Kommunes
organisatoriske kontekst, kan vi forestille os en situation, hvor organisationen og
dens vaerdier udger en kontekst, der er forstéelig pad en sddan méade, at de kan

forklares af bade medarbejdere og ledere.

Begribelighed kan derfor betragtes som et vigtigt tema, nar Randers Kommune
onsker at forenkle vaerdier. P4 baggrund af begrebet om "begribelighed" kan der
argumenteres for, at for verdierne kan betragtes som sammenhangende, ma de
nedvendigvis ogsa passe ind i organisationens kontekst, sdledes det er muligt for
medarbejdere at vurdere, hvordan verdierne anvendes 1  praksis.
Her kan eksemplet om overleveringen af en opgave fra leder til medarbejder
endnu engang anvendes: En medarbejder, der mestrer en hej grad af
"begribelighed", kan antages at vare 1 stand til at lese problemer i
overensstemmelse med organisationens vardier, da verdierne netop opfattes som

neart tilknyttet til praksis.

Hvis en medarbejder derfor oplever en sammenhang mellem, hvordan en opgave

bedst hindteres, og hvordan de personalepolitiske vaerdier udfolder sig i praksis,
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kan der argumenteres for, at medarbejderen vil vere i stand til at forudsige,
hvordan vardierne anvendes, nar medarbejderen far udleveret en ny opgave.
Med andre ord kan begribeligheden give et indblik i, hvor godt den enkelte
medarbejder foler sig udrustet til at héindtere forskellige opgaver for

organisationen.

Nér Randers Kommune igangsatter en forenklingsproces, kan det vaere givende at
overveje, hvorledes en "begribelighed" opnas i1 verdierne. Lad os derfor betragte
kommunens vardi om "ordentlighed". Hvordan bidrager "ordentlighed" til at
opleve sammenhang blandt vaerdierne i1 organisationen? I afsnittet omhandlende
mine refleksioner over Randers Kommunes personalepolitiske verdier viste jeg,
at en vaerdi som "ordentlighed" kan betyde mange ting. Nar en verdi kan betyde
flere ting, kan det antages, at det kan vere svart at opnd en folelse af
begribelighed i situationer, hvor det ifelge organisationen er hensigten at anvende

"ordentlighed".

Hvis vi derfor antager, at vaerdien "ordentlighed" har sarlig betydning pd nogle
omrédder, sa méd "ordentlighed", og hvordan "ordentlighed" praktiseres, fremstd
tydeligt, saledes en medarbejder ikke er i tvivl om, hvordan verdien bidrager til at
lose konkrete opgaver. Hvis vi derfor forestiller os en situation, hvor en leder har
en klar forstéelse af, at "ordentlighed" omhandler maden, hvorpa papirarbejde
udfores, ma det ogsé fremga tydeligt for medarbejderen. Hvis vi derfor antager, at
"ordentlighed" praktiseres og videreformidles som en made, hvorpa papirarbejde
bedst handteres, vil en medarbejder med en staerk oplevelse af 'begribelighed'
betragte "ordentlighed" som sammenhangende for, hvordan organisationens
papirarbejde udferes. P4 baggrund af denne tankegang kan der argumenteres for,
at det derfor vil falde den pagezldende medarbejder naturligt at praktisere

"ordentlighed", nir vedkommende héndterer administrative opgaver.

Hvis man derimod betragter "ordentlighed" som et spergsmél om, hvordan man
behandler sine kollegaer, ma denne adferd ogséd tydeliggeres. Vi kan derfor
forestille os en situation, hvor "ordentlighed" omhandler en norm for, hvordan
man behandler hinanden i kollegiale forhold. Det kan eksempelvis veare at udvise

respekt for hinandens synspunkter eller at veere lydher over for hinandens forslag
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1 hdndteringen af opgaver. Betragtes "ordentlighed" pd denne made i forhold til
oplevelsen af en "begribelighed", kan der argumenteres for, at ndr medarbejdere
behandler hinanden efter verdien ‘ordentlighed', opnar de en folelse af
begribelighed i deres arbejde. Med andre ord hanger 'ordentlighed' sammen med,

hvordan opgaver bedst tilgds, og hvordan man bedst indgar i et arbejdsfaellesskab.

Det er en tankegang, der ogsa er relevant i forhold til specialets fokuspunkter.
Her viste jeg blandt andet, at sprogliggerelsen af implicitte handlinger er
afgerende, da bdde forstielsen og praktiseringen af vardier ma tydeliggeres, da
man ikke kan regne med, at alle har samme forstielse af den pagaeldende veerdi.
Jeg har nu vist, at "begribeligheden" kan bidrage til en refleksion over, hvorledes
en organisations verdier opleves tydelige, og hvorvidt verdierne betragtes som

sammenhangende for, hvordan opgaver bedst hindteres.

4.1.1.3. Handterbarhed

Det andet kriterium for oplevelsen af sammenheng er folelsen af
"hindterbarhed". P4 baggrund af specialets forste del, hvor jeg redegjorde for
Aristoteles' dydsbegreb, kan man sperge, hvorledes folelsen af "héndterbarhed"

kan sammenkades med verdiernes funktion?

Hvis vi betragter folelsen af "handterbarhed" i et aristotelisk perspektiv, kan det
give god mening at sammenkade "handterbarheden" med Aristoteles' tese om, at
vardierne har en funktion. Dette er relevant, da dyderne i Aristoteles' forstand har
en funktion, der — hvis vaerdierne udferes godt — resulterer i at styrke et menneske
pa en bestemt mdde. I et aristotelisk perspektiv kan felelsen af "hindterbarhed"
derfor betyde, at verdierne indgdr i organisationen pd en sddan made, at
vardierne rent faktisk implementeres i handlinger og i handteringen af opgaver,

saledes veerdiernes funktion er en stotte for medarbejderne 1 deres arbejde.

Vi kan derfor forestille os en situation, hvor folelsen af "handterbarhed" kan
sammenlignes med medarbejdernes oplevelse af vardiernes funktion. Hvis en
medarbejder opfatter en situation som handterbar, vil det i Antonovskys forstand
ogsé betyde, at medarbejderne oplever at have de tilstraekkelige ressourcer til at

takle og handtere den pageldende situation. Hvis jeg derfor forseger at overfore
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begrebet om "handterbarhed" til organisatoriske vaerdier, kan der argumenteres
for, at veerdiernes funktion styrker medarbejderne i deres arbejde, hvilket afspejler

sig 1 ressourcesterke medarbejdere.

Nér jeg bruger et ord som "ressourcesterke", inspireres jeg af Antonovskys
begreb om modstandsressourcer, der eksempelvis er viden, social stette, sociale
band, kontrol m.fl. (Eide, 2009, s. 55). Vardierne og deres funktioner kan med
andre ord opfattes som modstandsressourcer, som medarbejderne er i stand til at
anvende til at lese udfordrende opgaver. Hvis en medarbejder derfor oplever en
folelse af "hdndterbarhed" i forhold til organisationens vardier, kan der
argumenteres for, at medarbejderen ogsa opnar en oplevelse af sammenhang i

forhold til opgavelosning og organisationens verdier.

I Randers Kommunes kommende forenklingsproces kan det derfor vere givende
at overveje, hvorledes folelsen af "handterbarhed" opnas i forhold til verdierne.
Her vil jeg fremheve fokuspunktet omhandlende vardier som en proces, der
krever tid, trening og opmarksomhed. Det kan antages, at folelsen af
hindterbarhed opnds med tiden og i1 takt med, at en medarbejder udferer

handlinger i overensstemmelse med organisationens vardier.

Ligeledes vil jeg fremhave fokuspunktet omhandlende fzlleskaber, da vardier
viser sig 1 handlinger, og handlinger indvirker pa fellesskabet. Med andre ord kan
Randers Kommune betragte "hindterbarheden" i forhold til, hvordan kollegaer
stotter hinanden til at opna en folelse af hdndterbarhed, og derved bruge hinanden
som "modstandsressourcer". Denne tankegang kan ogsa ses i sammenhang med
fokuspunktet omhandlende sprogliggerelsen af implicitte handlemdder og
betragtningen af individuelle synspunkter, da jeg har vist, at medarbejdernes
"selvforstaelse" kan bidrage til at italesette og forstd verdier 1 et

feellesskabsperspektiv.
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4.1.1.4. Meningsfuldhed

Som jeg har redegjort for, omhandler kriteriet om meningsfuldhed, at vi tilskriver
situationer en emotionel betydning. Meningsfuldheden indebarer en deltagelse,
hvori vi involverer os efter, hvor stort engagementet er. Da meningsfuldheden
derfor indeberer en form for aktiv deltagelse fra det enkelte menneske, og da en
sadan deltagelse har en indvirkning i livet, kan meningsfuldheden sammenlignes
med begrebet om socialisering. En socialisering, som jeg har vist hanger sammen
med dannelse, da det kun er i selskabet med andre, at vi leerer om vardierne og

deres udforelse.

Da det er ssmmen med andre, at vi opnér en forstaelse for verdier og verdiernes
praktisering, vil jeg fremhave et ord som "arbejdsgang". Hvis vi betragter ordet
"arbejdsgang" 1 en moderne organisatorisk kontekst, kan "arbejdsgang" betyde,
at der er en bestemt rytme i forhold til, hvordan og hvornar opgaver lgses i lobet
af en arbejdsdag. I specialets forste del redegjorde jeg for Aristoteles' tese om, at
den aktive praktiske handling er nedvendig for at udfere en dydig handling. Jeg
viste ogsa, at den dydige handling kraver indsigt. Hvis jeg forseger at overfore
denne tankegang til en moderne organisatorisk kontekst, hvor der indgir en
arbejdsgang, kan der argumenteres for at bade indsigten og udferelsen af den
aktive, praktiske handling ogsd er nedvendig her. Med andre ord kan den enkelte
medarbejder ikke vide, hvordan den pageldende arbejdsgang forleber, hvis denne
ikke defineres, leres og proves af. Hvis Randers Kommune derfor ensker at
forenkle vardierne, sdledes de fremstar pd en anden méde, md kommunen vare
bevidst om, at der er tale om en langvarig proces. Det er en proces, hvor
medarbejderne mé tenke og handle sig ind i vaerdierne, sdledes der med tiden
opleves en folelse af meningsfuldhed 1 arbejdet. I Antonovskys forstand
omhandler folelsen af meningsfulhed ogsa, at vi involverer os og oplever en
folelse af engagement. Med andre ord indebzrer meningsfuldheden en folelse af
engagement, der kan udtrykke, i hvor hej grad en medarbejder involverer sig i sit

arbejde.
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For at opnd en folelse af meningsfuldhed i arbejdet kan det i Antonovskys
forstand omhandle, at vi oplever en folelse af engagement. Ved at overfore
begrebet om "meningsfuldhed" til en organisatorisk kontekst, kan der
argumenteres for, at en medarbejder, der opleveler en sterk folelse af
"meningsfuldhed" i sit arbejde, 1 hegjere grad vil socialisere sig i overensstemmelse
med organisations vardier. I en sddan socialisering vil organisationen hgjst
sandsynligt lykkes med at "spore" og danne medarbejderne til dygtige

medarbejdere.

Der kan argumenteres for, at sammenkedning af kriteriet om "meningsfuldhed"
og socialiseringsbegrebet er relevant, da jeg tidligere i analysen viste, at det "gode
job" ligesom "det gode liv" udfolder sig i faellesskabet, hvorfor fellesskabet 1 en
organisation ogsad indvirker pa, hvorvidt en medarbejder oplever en folelse af
meningsfuldhed pa arbejdspladsen. I et aristotelisk forstand er det netop kun i

samveret med andre, at livet bliver lykkeligt at leve.

Socialiseringsbegrebet kan ogsa betragtes i forhold til Antonovskys begreb om et
menneskes mestringsevne. Som jeg har redegjort for tidligere, er mestringsevnen
en evne til at tilpasse sig forandringer i udfordrende og krevende situationer.
Mestringsevnen er en iboende tilpasningsevne, der nedvendigvis ma betragtes,
da vi mennesker ofte meder forandringer i vores liv. P4 baggrund af
socialiseringsbegrebet, der omhandler et menneske, der erhverver sig ferdigheder
for at matche en bestemt gruppe — og da en mestringsevne indeberer evnen til at
tilpasse sig forandringer — kan man sperge, om disse begreber ikke ogsa kan

sammenkades 1 forhold til at opleve en folelse af meningsfuldhed?

Lad os betragte et eksempel. Hvis vi forestiller os en situation, hvor en ny
medarbejder begynder pa en arbejdsplads, kan det antages, at i takt med
socialiseringen af medarbejderen sker der ogsé en tilpasning fra medarbejderens
side. Det kan vere en tilpasning i forhold til dresscode, arbejdsgange, og hvordan
opgaver handteres. Det er derfor ikke utankeligt, at der vil vere behov for
tilpasninger, nar man som medarbejder begynder et nyt sted. Det er en tilpasning,
der kan antages at vere nedvendig for, at man som medarbejder "smelter ind" i

organisationen, og socialiseres til at blive den dygtige medarbejder.
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Jeg har nu pa baggrund af en inspiration fra Antonovskys teori vist, hvordan et
begreb om "sammenhang" kan betragtes i forhold til Randers Kommunes onske
om sammenhangende veardier i organisationen. P4 baggrund af overstdende
analyse viser det sig, at begrebet "sammenheng" kan vare givende at reflektere
over, da jeg har vist, at oplevelsen af sammenhang blandt andet kan bidrage i en
diskussion over praktiseringen af vaerdierne, og hvorvidt medarbejderne foler sig
ressourcesterke. Det er ogsd et begreb, der kan give et indblik i, at
"ressourcesterke medarbejdere” er i stand til at tilpasse og socialisere sig efter
organisationens verdier. Med andre ord kommer ressourcerne ved,
at medarbejderne traekker pd organisationens samlede ressourcer i form af f.eks.

gode kollegaer.

4.2. Protreptisk metode til at vedligeholde sammenhaeng i verdier

Som jeg redegjorde for i afsnittet om den protreptiske metode, er det en metode,
hvorigennem der kan opnds en bedre bevidsthed om vardier. Den protreptiske
metode kan derfor vere til gavn i Randers Kommunes forenklingsproces og ikke
mindst som en made, hvorpd der opretholdes en sammenhang i vardierne.
Den protreptiske metode kan derfor bidrage til at vedligeholde veardier i form af
en lobende tydeliggorelse og itales®ttelse af, hvorledes et begreb som

"sammenhang" gor sig geldende i vaerdiernes betydning og praktisering.

I afsnittet, hvor jeg redegjorde for den protreptiske metode, naevnte jeg et ord som
"selverkendelsesproces". Hvis jeg overfeorer dette ord til et organisatorisk
perspektiv, kan det sige noget om maden, hvorpd den protreptiske metode kan
bidrage til at fremme forstaelse og erkendelse. Jeg har tidligere i analysen vist, at
de individuelle synspunkter og betragtninger af organisationens vardier
nedvendigvis mé italesattes og deles kollegaer imellem. Den protreptiske metode
kan derfor fremhaves som en tilgang, der kan bidrage i diskussion og refleksion
over vardierne. Ifolge protreptisk tankegang — og i et aristotelisk perspektiv - er
vardierne dynamiske frem for latente, og man ma derfor som et dydigt menneske
— eller en dygtig medarbejder — hele tiden forholde sig til verdierne, og hvordan
de anvendes i1 praksis. Det betyder, at hvis Randers Kommune ensker at

vedligeholde en sammenhang i vaerdierne, sdledes at verdierne er ressourcer, der
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kan stette medarbejderne i deres daglige arbejde, ma det lebende diskuteres,

hvordan sammenhangen opretholdes.

Jeg har tidligere fremhavet, at refleksionen over vores tavse viden — hvorfor vi
gor, det vi gor - er vigtig 1 en vardiproces. I et af specialets fokuspunkter gelder
det, at vaerdier ma betragtes som varende en del af en proces. Der kan dog opsté
en eventuel problematik i1 det gjeblik, hvor vaerdierne er indlerte og
implementeret i medarbejdernes handleméder, da der hejst sandsynligt ikke
leengere reflekteres over handlemdden. Nar Randers Kommune derfor igangsatter
en forenklingsproces af vardier, og efterfolgende star med tilpassede vaerdier, der
skal udgere en sammenhang i organisationen, er det gavnligt lobende at evaluere,

hvordan en sidan sammenhang opleves og fortsat vedholdes.

Et "varktej" fra den protreptiske metode er refleksionen over en grundindstilling.
Som jeg redegjorde for tidligere, kan det vare en diskussion omhandlende en
grundindstilling med udgangspunkt i en vardi. Et eksempel pé dette kan vare, at
hvis Randers Kommune forenkler vaerdien "ordentlighed", kan forenklingen tage
udgangspunkt 1 diskussionen om, hvad en grundindstilling er, og hvad
ordentlighed i grunden er. Hertil kan det diskuteres, hvilke associerede begreber,
der tilknytter sig vaerdien — det kan maske vere ansvar? Der kan derfor rejses et
spergsmal om, hvordan ansvar ha&nger sammen med ordentlighed og pé den made
italeseette situationer, hvor det at udfere en handling i overensstemmelse med

vardien "ordentlighed" bidrager til at lase opgaver, der indebarer ansvar.

Hvis Randers Kommune derimod bibeholder "ordentlighed" som en af de
personalepolitiske verdier, og i stedet har fokus pa at tydeliggere verdien —
saledes det lobende tydeliggeres, hvordan verdien geor sig gaeldende i1
organisationen — kan den protreptiske tilgang betragtes som en mulighed for at

italesztte de "selvfolgeligheder", der kan vere ved en vardi som "ordentlighed".

Det star efterhdnden klart, at den protreptiske metode ogsé ger sig gaeldende i
specialets fokuspunkter, som jeg lgbende har udarbejdet. Med andre ord er jeg
inspireret af den protreptiske tilgang, da et ord som "selvforstaelse" er vigtig i

protreptisk tenkning. Den protreptiske metode, og mit fokuspunkt omhandlende
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en "selvforstdelse", kan anvendes i refleksionen over, hvordan medarbejdernes
individuelle synspunkter lobende betragtes. Jeg vil yderligere fremhave
fokuspunktet omhandlende, at det er menneskeligt at fejle. Nar en organisation
onsker at vedligeholde en sammenheng i vardierne, kan fejl opfattes som en

mulighed for at opnd en bedre bevidsthed om verdierne.

Fra den protreptiske metode kan organisationer derfor laere, at refleksionen over
fejl kan vare givende, nar man forseger at forsta hinandens synspunkter. Da et af
grundprincipperne i den protreptiske metode er, at man ikke demmer hinandens
betragtninger, kan den protreptiske metode anvendes til dbning for en diskussion
om, hvorledes fejl kan vare medvirkende til at vedligeholde en sammenh&ng i

verdierne.

Randers Kommune kan derfor i sin forenklingsproces og vedligeholdelse af
vardier inddrage medarbejderne som et vigtigt led 1 processen. Jeg har tidligere
vist, at kommunen allerede tenker i inddragelse af medarbejderne bade i
processen bag de personalepolitiske verdier og i implementeringen af verdierne.
Det er en inddragelse, som jeg pa baggrund af dette speciales fokuspunkter,

vil anbefale kommunen at bibeholde.

I vedligeholdelsen af kommunens verdier kan den protreptiske metode ogsé
betragtes som en made, hvorpd en leder kan blive bedre bevidst om sin egen
ledelsesstil og italesette forventninger mellem lederen selv og medarbejdere.
Med andre ord kan den protreptiske metode styrke selvrefleksionen, der bidrager
til vedligeholdelse af organisationens vardier, hvilket hindrer, at verdierne ikke —

med tiden - bliver intetsigende og uden handlinger.
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5.0. Konklusion

Dette speciale er skrevet pa baggrund af en overbevisning om, at der er behov for
et reflekteret grundlag til at arbejde med verdier. Nar vaerdier indgdr i mange
organisatoriske sammenhange — eksempelvis i en organisations vaerdigrundlag og
personalevardier — er det nedvendigt at have en grundlaeggende forstaelse for,
hvad en vardi er, og hvilken betydning veaerdier har for et menneske.
Udgangspunktet for specialet har veret, at forst ndr man har en forstéelse for
verdier og dynamikken ved vardiernes funktion, kan man arbejde og

implementere vardierne i praksis.

I en organisatorisk kontekst er verdier sazdvanligvis tiltenkt personalet,
da medarbejdere skal kunne identificere sig med vardierne og med tiden tage
vaerdierne til sig, som den gode medarbejder, man gerne skulle blive.
Specialet har derfor peget pa en risiko for, at vaerdier kan blive enten intetsigende
eller komplekse. I begge scenarier forhindres der en reel implementering af
verdier som veardigrundlag og ligeledes en praktisering af vardierne i
medarbejdernes daglige arbejde. I specialet er denne problematik vist i forbindelse
med et specialesamarbejde med Randers Kommune. I dialogen med Randers
Kommune fremgik kommunens enske om, at de personalepolitiske verdier skal
forenkles i den kommende periode. Randers Kommunes vardier har derfor varet
et omdrejningspunkt for specialet, og har siledes ogsd vearet en praksisvinkel i

forhold til udarbejdelsen af specialets fokuspunkter.

For at udarbejde specialets hovedformal, fokuspunkterne, har jeg i specialets
forste del redegjort for en grundleggende verdiforstielse pad baggrund af
Aristoteles' dydsbegreb og Kirkebys udlegning af protreptikken — en moderne
udlegning inspireret af Aristoteles tankegang. Jeg har i1 specialet vist, at
dydsbegrebet omhandler en dannelse af mennesket, hvorigennem mennesket har
mulighed for at blive det gode menneske. Det er en dannelse, der indebzrer, at det
enkelte menneske indgar i sociale sammenh@nge, hvorved det er muligt at
erhverve sig etiske dyder. I betragtningen af Aristoteles' tese om at dannelse — og
erhvervelsen af dyder - indebaerer en aktiv trening og tid, fremgik et vigtigt

element, nemlig selve processen.
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Specialets anden del tog derfor udgangspunkt i en sammenkedning af Aristoteles'
dydsbegreb og socialiseringsbegrebet. En sammenkadning der viste, at dannelsen
og socialiseringen indebarer en proces. Det gav derfor god mening at betragte
Aristoteles' dydsbegreb i en moderne kontekst, da jeg i dette speciale har vist, at
der kan rejses mange diskussioner 1 lyset af Aristoteles' tenkning. Pa baggrund af
sammenkadningen af dannelse og socialisering kan det vare en diskussion
omhandlende, hvorledes en medarbejder bliver til en dygtig medarbejder — vel og
marke i organisationens perspektiv. I specialets anden del har formélet derfor
varet at vise konkrete temaer, der kan udvide perspektivet for et vardigrundlag,
saledes et vaerdigrundlag i hgjere grad er baret af en bevidsthed om, at dannelse

og socialisering er afgerende for implementeringen og praktiseringen af vaerdier.

Det er séledes temaer, der har inspireret mig til udarbejde seks fokuspunkter, der
kan gere det overskueligt og gennemsigtigt at arbejde med veardier i
vardiprocessen for en organisation. P4 baggrund af specialets forste og anden del,
der viste et grundlag for pa reflekteret vis at forsta og arbejde med verdier, har jeg
udarbejdet fokuspunkter, der kan anvendes som et "refleksionsredskab" i form af
opmearksomhedspunkter, der med gavn kan anvendes i implementeringen af

verdier.

Pa baggrund af specialets fokuspunkter kan det konkluderes, at arbejdet med
vaerdier 1 en organisation mé betragtes som en proces, der kraver tid, tr&ning og
opmarksomhed fra bade ledere og medarbejdere. Det er afgerende at betragte
vaerdier som varende en proces, da vardierne netop er medvirkende til at
socialisere og udvikle medarbejderne. 1 den forbindelse har jeg wvist, at
socialisering og udvikling har en positiv effekt i forhold til at skabe trivsel pa en
arbejdsplads. Da vaerdierne har afgerende betydning i sociale sammenhange, kan
organisationer derfor ogsd betragte vaerdier som en forudsatning for, at et

feellesskab opretholdes pa arbejdspladsen.

Med tanke pa Aristoteles formulering om at det er "besverligt at vaere god"
(Aristoteles, 2015, s. 68), er en vigtig konklusion for dette speciale, at vaerdier

handler om balancering. En balancering, som en organisation lebende kan
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overveje og betragte, saledes der bevares et fokus pd, hvordan de

personalepolitiske vardier viser sig i opgavelesninger i det daglige arbejde.

Ved brug af en protreptisk tankegang har jeg fremhavet, at det er givende at
italesztte individuelle synspunkter, da disse synspunkter bidrager til en felles
forstaelse og praktisering af verdierne. Med andre ord kan tydeliggerelsen af, at
der reelt er forskelle i vores betragtninger, vere medvirkende til at sprogliggere
og sdledes redegore for vores implicitte handlemader. Jeg vil derfor fremhave
specialets sjette fokuspunkt, der viser, at det er menneskeligt at fejle, og at
organisationer derfor kan betragte evalueringen af fejl som en made, hvorpa der
kan skabes en bedre bevidsthed og forstielse af vaerdier, der skal udgere en

sammenhang i organisationen.

I specialets tredje del har jeg fokuseret pa Randers Kommunes enske om at
forenkle de personalepolitiske veaerdier, séledes de er sammenhangende for
organisationen. Pa baggrund af Antonovskys teori om, hvordan et menneske er i
stand til at skabe en oplevelse af sammenhang, har jeg fremlagt et bud pé,
hvordan Randers Kommune kan forstd et begreb om "sammenhzng" i en
organisatorisk kontekst. Her har jeg wvist, at Antonovskys begreber om
"begribelighed", "handterbarhed" og "meningsfuldhed" kan vaere givende at
betragte i forhold til at enske sammenhang i vardier. Det er tre begreber, der kan
bidrage til en refleksion over, hvorvidt en medarbejder oplever en folelse af, at
organisationens verdier er tydelige og forklarlige, og hvorvidt vardierne opfattes
som en stette og som en ressource til at lose opgaver i organisationen. Jeg har her
fremhavet den protreptiske metode som en tilgang, hvorigennem Randers kan

vedligeholde en sammenh&ng i verdierne.
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