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(6)Som embedsmænd er vi mere end 
 tekniske eksperter.Vi arbejder også 
 med værdier. I vores arbejde vælger vi 
 hele tiden mellem værdier. Skal vi 
 afskedige eller hjælpe en kriseramt 
 medarbejder? Skal den årlige beret


ning tilsløre eller afdække problemer? 


Skal vi bare annoncere offentlige 
 høringer eller aktivt prøve at støve 
 alle berørte parter op? Når vi træffer 
 disse hverdagens beslutninger, påkal


der eller fornægter vi en række vigti


ge værdier. Det gør vort arbejde langt 
 mere vigtigt, end det ellers ville have 
 været. Og fordi vi er ansat i det offent


lige, har vore værdivalg en særlig be


tydning: de påvirker borgernes liv og 
 viser dem, hvad det offentlige står for. 


(Charles T. Goodsell: Balancing Com


peting Values.) 



(7)
F O R O R D 


Denne bog handler om den offentlige sektors identitet med fokus på, hvilke 
 værdier der præger stat, amter og kommuner. Bogens emne er herved nor


mativt, men det betyder ikke, at dens analyser også er normative, i den for


stand at der konkluderes noget om, hvilke værdier der bør have forrang. Sig


tet er mere beskedent, nemlig at undersøge, hvilke værdier der rent faktisk 
 præger det offentlige. 


Dette sigte er dog ambitiøst nok. Dels findes der kun få og afgrænsede 
 undersøgelser at bygge på, dels er værdier i sig selv noget luftigt noget at 
 undersøge. Bogen præsenterer derfor en række nye empiriske undersøgel


ser, hvor vi undersøger forskellige segmenter på kryds og tværs i den offent


lige sektor og anvender forskellige metoder. Herved håber vi at kunne pejle 
 os ind på en offentlig identitet – hvis der altså findes en. 


Otte forfattere har bidraget til bogen, men det er tilstræbt, at bogen skal 
 kunne læses fra ende til anden, hvor undersøgelse følger på undersøgelse i 
 en logisk rækkefølge og tilsammen danner en helhed. Man kan godt plukke 
 enkeltkapitler ud, hvis man vil det, men man får så ikke et dækkende billede 
 af en offentlig identitet. 


Bogen henvender sig til alle, der har interesse for den offentlige sektor, 
 hvad enten man mener den skal forsvares, omformes eller indskrænkes. Især 
 henvender bogen sig til alle de i den offentlige sektor,der aktivt arbejder med 
 værdier, eller som overvejer at gå i gang. For at lette læsningen er alle diskus-
 sioner om metode og datagrundlag placeret i appendiks til hvert kapitel. 


Tak til docent Olaf Rieper,AKF og kommunaldirektør Mogens Hegns


vad, Græsted-Gilleleje Kommune for fyldige og gode kommentarer til et 
 udkast til hele bogen, og til flere kolleger ved Institut for Statskundskab, 
 Københavns Universitet, der har bidraget med kommentarer til kapitel 1. 


København, december 2002 
Torben Beck Jørgensen 
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(11)k a p i t e l   1  



V Æ R D I E R   O G   D E N   O F F E N T L I G E   S E K T O R  


t o r b e n   b e c k   j ø r g e n s e n 


B O G E N S   S I G T E: V Æ R D I E R  –  I K K E   Y D E L S E R  


Denne bog handler om værdier i den offentlige sektor.Altså ikke om hvilke 
 ydelser der produceres i den offentlige sektor, men om hvilke hensyn der 
 skal tages, eller hvilke principper der skal følges, når man producerer. Skal 
 man – når man underviser, opererer, bygger en bro eller behandler ansøg


ninger om boligsikring – lægge vægt på høje faglige standarder, retssikker


hed, effektivitet eller opfyldelse af brugerens behov her og nu? Eller er det 
 vigtigste at huske, at man er et led i et demokrati? Faglige standarder, retssik


kerhed, effektivitet, brugerorientering og demokrati – og der kommer flere 
 senere – kalder vi værdier. 


Hvorfor er det vigtigt at diskutere værdier?Værdier er de væsentligste 
 byggestene eller atomer i alle overvejelser om organisering. Det er ganske 
 vist de færreste offentlige organisationer, der er sat til at „producere“ værdi


er, men værdier er grundlæggende ingredienser i alle overvejelser om, hvor


ledes den offentlige sektor skal organiseres, hvilke procedurer der skal følges, 
 når man planlægger og udfører sin produktion, hvilke eksterne parter der 
 under hvilke omstændigheder skal høres etc. Gennem værdier får den 
 offentlige sektor identitet. 


Mange vil argumentere for, at når man overhovedet henlægger bestemte 
 opgaver til den offentlige sektor, er det netop, fordi der så bliver taget hensyn 
 til bestemte værdier. Faglige standarder gøres uafhængige af et marked, og 
 upartiskhed og retssikkerhed har det også bedst uden kommercielle interes


ser.Andre vil modsat hævde, at den sammenhæng mellem bestemte værdier 
 og offentlig organisering ikke behøver at være der. Udliciterer man på den 
 rigtige måde, kan såkaldte offentlige værdier også varetages af private orga


nisationer. Denne uenighed understreger kun, at vi har at gøre med to 
 spørgsmål: 


1.Hvilke værdier bliver der taget– eller bør der tages – udgangspunkt i, og 
2.hvilke former for organisering er egnet til at realisere bestemte værdier? 



(12)I denne bog koncentrerer vi os om det første spørgsmål, og vi afgrænser os 
 her til at undersøge, hvilke værdier der rent faktisk kan findes i den offentli


ge sektor, og som er med til at forme den offentlige sektors identitet. Bogens 
 afgrænsning og dens indhold er nærmere beskrevet i slutningen af dette 
 kapitel. 


H V O R F O R   V Æ R D I E R? 


Diskussionen af offentlige værdier er ikke ny. Dertil er den for grundlæg


gende. Men der er flere grunde til, at værdier er blevet kraftigt tematiseret i 
 løbet af 1990’erne.Vi skal i det følgende ridse nogle af disse grunde op, ikke 
 for at skrive samtidshistorie, men for at angive, hvilke problemer, erfaringer 
 og synspunkter der er med til at forme værdidiskussionen.Vi vil så at sige 
 give et baggrundssceneri for de undersøgelser af offentlige værdier, der 
 udgør bogens hovedindhold. 


v æ r d i s a m m e n s t ø d :  e f f e k t i v i t e t s t i d s a l d e r e n 
 o g   h va d   d e ra f   f u l g t e 


I en musegrå pjecelignende sag kunne man for nogle år siden læse, at retssik


kerhedsgarantier og hele den juridiske tradition udgjorde barrierer for at 
 opnå hurtige og effektive resultater af regeringens moderniserings- og afbu


reaukratiseringsarbejde. Og det skulle ikke forstås på den måde, at det var 
 barrierer, der ikke måtte overskrides, fordi de udgjorde et nødvendigt værn 
 mod overdreven effektiviseringsiver. Synspunktet var snarere: Du kan ikke 
 både få høj effektivitet og masser af retssikkerhed samtidig. Og hvis der skal 
 vælges – og det skal der – er behovet for effektivisering blevet så stort, at 
 retssikkerheden må vige. 


Synspunkterne stammer fra Finansministeriets Moderniseringsredegørelse fra 
 1990. Redegørelsen står ikke alene.Tværtimod er dens tankegang tidstypisk, 
 og den genfindes i mange udmeldinger gennem 1990’erne fra Finansmini


steriet. Man kan naturligvis diskutere, hvor meget effektivisering der egent


lig er gennemført, og hvor meget der bare er snak om effektivitet. Men det 
 er blevet svært at være imod effektivitet og samtidig fremstå som en seriøs 
 person. 


Nu kan man hævde, at effektivitetstidsaldre har vi altid haft. Det er der 
 nemlig altid brug for i det offentlige, for set gennem Finansministeriets bril


ler kæmper effektivitetsguderne en langstrakt og for det meste forgæves 



(13)kamp mod forældede regler, traditioner, faglig stolthed, fagforsteninger osv. 


Men flere forhold gør den nuværende effektivitetstidsalder mindre teknisk, 
 mere politisk og mere nærværende.Vi giver nogle eksempler i det følgende. 


b u d g e t u n d e r s k u d   o g   d e n   m o d e r n e   o f f e n t l i g e  
 o r g a n i s at i o n 


En usædvanlig vækst i den offentlige sektor i løbet af 1960’erne grundstødte 
 på 1970’ernes energikriser. Ikke således at forstå at de offentlige udgifter 
 faldt eller blot stagnerede. Dels kom der på grund af lavkonjunkturen et øget 
 udgiftspres, dels var supertankeren svær at stoppe. Finansministre talte derfor 
 om afgrunde, og underskudslande som Danmark mærkedeVerdensbankens 
 isnende ånde i nakken. Udtryk som statens krise og den fiskale krise florere


de, og bøger om den ustyrlige stat og den uregerlige stat gav tonen an. I en 
 stribe publikationer gennem 1980’erne og 1990’erne forsøgte OECD at 
 sætte dagsordenen for de kriseramte vestlige lande (OECD, 1987; 1990; 


1993a; 1993b; 1995; 1997). Situationen kaldte på besparelser, prioriteringer 
 og nye budgetsystemer. En tid lang var den udgiftspolitiske diskussion 
 domineret af spørgsmålet om den offentlige sektors manglende styrbarhed. 


Alt dette rummede et skærpet krav om effektivitet. 


Men hvad der var nok så vigtigt: Ud af krisen meldte sig nye idealforestil


linger om, hvorledes effektive offentlige organisationer skulle se ud (Bruns


son & Sahlin-Andersson, 1998; Furusten & Lerdell, 1998; Lerdell & Sahlin-
 Andersson, 1997). Den effektive offentlige organisation har klare mål, den er 
 resultatorienteret, den har en tydelig identitet og mission i forhold til andre, 
 og der er ledelse, der „gør en forskel“. Derved markerer den effektive orga


nisation sig i forhold til de organisationer, den offentlige sektor normalt 
 hævdes at bestå af. I parodisk form: enten udflydende og tunge organisatio


ner, der er domineret af professioner og personaleorganisationer, eller vilje


løse lokalafdelinger i hænderne på træge centralstyrelser. 


I den tidligere omtalte moderniseringsredegørelse genfinder vi disse fore


stillinger. En række statslige organisationer var blevet udpeget som særlig 
 gode organisationer. Og det, der kendetegnede de særlig gode organisatio


ner, var tidens mantra: fokus på resultater, fokus på brugerne, fokus på med


arbejderne og plads til ledelse. 


Disse idealer ekkoer videre i Peters &Wrights (1996) uddybende karakte


ristik af udviklingen i de vestlige landes offentlige sektorer: 



(14)1.  Fra produktion ved egne institutioner til udlæggelse af opgaver til andre 
 organisationer ved kontrakter, udlicitering og privatisering. 


2.  Fra direkte hierarkisk top-down kontrol til aktiv inddragelse af front


personale og brugerne, f.eks. gennem kvalitetsstyring og servicedeklara


tioner. 


3.  Fra nationale standardløsninger („one size fits all“) til accept af behovet 
 for skræddersyede løsninger, f.eks. praktiseret ved øget decentralisering, 
 dekoncentration og kommunalisering af forvaltningen. 


4.  Fra vertikal loyalitet op mod den politiske ledelse til skabelsen af semi


autonome offentlige organisationer, der styres mere direkte af brugerne. 


5.  Fra alment gældende og standardiserede personalepolitiske regelsystemer 
 til individuelle og lokale løsninger præget af praksis fra den private sektor, 
 frem for alt løn og forfremmelser efter præstationer i stedet for ancienni


tet. 


6.  Fra en politisk neutral forvaltning til opbygning af „rum“ for engagerede 
 offentlige ledere og udvikling af organisatoriske „mission statements“ og 
 mangeartede ansvarsforhold. 


7.  Fra nationalstatslige monolitiske systemer til stærkt differentierede for


valtningssektorer med „oplande“, der går på kryds og tværs af national


statslige grænser. 


Disse bud på aktuelle omlægninger af den offentlige sektor indeholder et 
 vigtigt træk: der rationaliseres ikke kun, den offentlige sektor „gestaltes“ på 
 en anden måde. Derved forskydes værdier indbyrdes og nye vinder indpas. 


d e t   n y   h ø j r e :  s tat s s y n   o g   m e n n e s k e s y n  


Udviklingen har også en ideologisk klangbund. Det ny højre eller neolibe


ralismen – herhjemme først Schlüter-regeringerne og siden især partiet 
 Venstre – har gennem 1980’erne og 1990’erne frembåret et idealbillede af 
 en anden slags stat end efterkrigstidens velfærdsstat. En slankere stat, hvor 
 mange opgaver skal løses af private, hvor offentlige organisationer skal kon


kurrere med hinanden og med private virksomheder, og hvor borgerne i 
 stigende omfang bliver til kunder. En markedsstat, der ikke kun skal bygge 
 på ledelses- og organisationsprincipper fra det private erhvervsliv, men også 
 på den private sektors værdier. 


Denne politiske udvikling giver selvfølgelig diskussionen en anden 
toning. Nu er det ikke blot et spørgsmål om at opnå større effektivitet i det 



(15)offentlige, heller ikke blot et spørgsmål om, at opgaver må flyttes fra den 
 offentlige sektor til den private for at opnå større effektivitet – og det kan jo 
 i almindelighed godt bringe sindene i kog – men yderligere et spørgsmål 
 om helt nye værdier som f.eks. valgfrihed og individualitet, der står i kon


trast til den offentlige sektors typiske læggen vægt på solidaritet og kollekti


ve løsninger. Bag dette ligger der også et andet menneskesyn. 


Det ny højre har haft et tæt åndeligt parløb med den samfundsvidenska


belige analysemetode, der kaldes rational choice eller public choice. Meto


den er i stigende omfang anvendt på politik og den offentlige sektors orga


nisering inden for de sidste 20 år. Kort fortalt modellerer man virkeligheden 
 ud fra en grundlæggende antagelse om, at mennesker handler ud fra egenin


teresser, og at de gør, hvad de kan for at opnå størst mulig personlig tilfreds


stillelse, givet de spilleregler der nu måtte eksistere. 


Ser vi ud over den offentlige sektor med denne metodes briller, finder vi 
 derfor ikke mennesker, der er loyale over for f.eks. staten; den organisation, 
 de arbejder for; etiske principper; faglige standarder eller klienterne. De er i 
 stedet mest loyale over for sig selv og deres egen karriere. Når offentlige 
 organisationer ekspanderer, er det således ikke nødvendigvis, fordi der er 
 behov for mere service, men snarere fordi de, der lever af organisationen, 
 lever bedre, hvis den vokser. Styringen af offentlige organisationer og aktivi


teter må derfor indrettes efter denne menneskeopfattelse, og så får vi præsta


tionsløn, direktørkontrakter, markeder o.l. 


Det er ikke bare for meget sagt, men også forkert sagt, at det ny højre og 
 public choice får gjort den offentlige sektor „værdiløs“. Men der bliver rok


ket grundigt ved forestillingen om den dydige offentligt ansatte, der kun 
 forfølger agtværdige og almene mål. Er overlægens ønske om flere bevillin


ger, når det kommer til stykket, begrundet med patienternes tarv og den 
 videnskabelige udvikling, eller ligger der et ønske om at kunne hellige sig sit 
 eget speciale og sikre sit eget lille kongerige flere penge? Er det almene vær


dier eller menneskelig egoisme, der er på spil (Lindermann & Palmhøj Niel


sen, 1999)? 


Stilles der spørgsmål ved den offentlige sektors traditionelle værdier, 
 introduceres der til gengæld nogle nye. For public choice-metodens men


neskeopfattelse er jo ikke langt fra det liberale credo: individet, dets rettighe


der, og dets frihed til at vælge som det helt grundlæggende. Denne retorik 
 ser vi aftegne sig i moderniseringsredegørelserne fra 1991 og 1992 med lan


ceringen af markedsmodeller for offentlig serviceproduktion, bedst-og-bil


ligst-sloganet og valg af velfærd (Finansministeriet, 1991; 1992). 



(16)r e a k t i o n e n   p å   m a r k e d e r   o g   e f f e k t i v i t e t 


I et vist omfang har disse synspunkter i sig selv fremprovokeret en reaktion; 


en påpegning af værdiensidighed og af, at effektivitet som en anden 
 gøgeunge skubber andre værdier ud. Det kan være svært at afgøre, i hvilket 
 omfang gøgeungen har haft held med sig, men det interessante i reaktionen 
 er selve identifikationen af disse „truede“ værdier, fordi det skaber diskus


sion om, hvad klassiske offentlige værdier er. 


Denne reaktion er i høj grad international. I de angelsaksiske lande er der 
 reageret på effektiviseringskampagner som New Public Management og 
 Re-inventing Government (Stewart & Walsh, 1992; Butler, 1994; Green-
 away, 1995). I de nordiske lande har især den svenske statskundskabsprofessor 
 Lennart Lundquist reageret mod „ekonomism“ (Lundquist, 1993; 1997; 


1998; 2001a), og selv OECD har siden midten af 1990’erne ændret signaler 
 ved at udsende flere publikationer om bredere temaer som „governance in 
 transition“ og netop etik i den offentlige serviceproduktion (OECD, 1996a; 


1996b). Reaktionen ses også herhjemme, f.eks. når Finansministeriet udgi


ver en debatbog om etik, ansvar og værdier i den offentlige sektor (Finans


ministeriet, 2000). 


Synspunkterne på, hvad der så er „offentlige værdier“, kan naturligvis 
 være meget forskellige. Men en fællesnævner er et forsøg på at gentænke 
 den offentlige sektors normative grundlag; at genindplacere „løsrevne“ ser


viceproducenter i en større struktur præget af værdier som f.eks. solidaritet, 
 demokratisk ansvarlighed, stabilitet, etik, retssikkerhed o.l. (Frederickson, 
 1997; Lundquist, 1988; 1991; Olsen,1993; Smith,1991). Man kan også formu


lere det på den måde, at politik – og dermed forvaltningen af politik – inde


holder en kerne af kollektivt orienteret adfærd og ansvar, som gør, at „stats


borgerskab“ ikke kan reduceres til en klient-, bruger- eller kunderolle 
 (Eriksen, 1993b; Rhodes, 1987). 


e t i k   o g   v æ r d i e r 


Men der er andre selvstændige udviklingstendenser, som sætter værdi


spørgsmålet på dagsordenen. Et stærkere fokus på skandaler, og herunder 
ikke mindst Tamilsagen, gav værdidebatten i den offentlige sektor sin egen 
selvstændige næring. I betænkningen om fagligt etiske principper (DJØF’s 
fagligt etiske arbejdsgruppe, 1993) blev der peget på flere forhold, der gjorde 
etikdebatten vigtig: udviklingen af en flerparti-mindretalsparlamentarisme, 
brugen af „alternative flertal“, voldsomme og uforudsigbare vælgervan-



(17)dringer, et ændret mediebillede, udviklingen af „enkeltsagspolitikeren“ og 
 politisering af rådgivningsfunktionen. Samlet betyder dette usikre politiske 
 vilkår, og at embedsmænd i stigende omfang kan risikere at blive placeret i 
 uholdbare situationer. 


I betænkningen lægges til, at der gennem årene er sket et værdiskred. Såle


des skriver man beklagende – og måske med en skjult reference til den tidli


gere citerede moderniseringsredegørelse: „Der har tilsyneladende været en 
 tendens til at nedvurdere retssikkerhedshensynet eller til at se retssikker


hedshensynet som en hæmsko for realiseringen af andre værdier“ (DJØF’s 
 fagligt etiske arbejdsgruppe, 1993: 36). 


I første omgang blev interessen for etik og retssikkerhed skærpet. Ikke 
 mindst kom der fokus på forholdet mellem politikere og embedsmænd 
 (Betænkning 1354, Udvalget om forholdet mellem minister og embedsmænd, 
 1998). Men det er også blevet klart, at etik- og retssikkerhedsspørgsmålene er 
 en del af en større værdidebat, som bl.a. er dyrket i Norge gennem nedsæt


telsen af en særlig kommission (Verdikommisjonen, 2001). 


En anden selvstændig udviklingstendens er udbredelsen af værdibaseret 
 ledelse (Schultz, 1999; Thyssen, 1997). Denne udbredelse skyldes næppe 
 hverken budgetklemmer, neoliberalisme eller Tamilsag. Den hænger snarere 
 sammen med helt andre forhold. Dels med den voksende forståelse af, at 
 værdier, meninger og meningsdannelse spiller en meget stor rolle for men


neskers adfærd – også i organisationer, i 1980’erne og 1990’erne begrebslig


gjort som organisationskultur, hvilket igen kan hænge sammen med, at de 
 fleste er blevet mindre autoritetstro og mere søgende efter mening. Dels 
 med udviklingen af en „ny global tid“, hvor værdier og viden bliver de vig


tigste ressourcer for private virksomheder og offentlige organisationer, og 
 hvor værdikontraster og værdisammenstød bliver mere almindelige. 


Bag en „ny global tid“ ligger der flere tendenser. For det første udviklin


gen af mere multietniske samfund, som ikke kun giver anledning til diskus


sioner om begravelsespladser, men også om mad i børnehaver, behovet for 
 tolkning på hospitaler og integration på offentlige arbejdspladser. For det 
 andet den øgede internationalisering af politik og forvaltning, som betyder, 
 at forskellige nationale politiske og administrative kulturer mødes og 
 udfordrer hinanden, ikke mindst i EU. For det tredje den øgede internatio


nale gennemsigtighed, som medfører, at ledelseskoncepter, reformideer og 
forvaltningstraditioner hurtigere spredes over grænserne. Derfor kan danske 
forvaltningsdiskussioner ikke kun baseres på dansk tradition. 



(18)d e n   u t y d e l i g g j o r t e   s tat 


Den offentlige sektor er i dag ikke det stivnede system, mange betragter den 
 som.Tværtom er vi i disse år vidner til forandringstendenser, der prøvende, 
 muligvis med stor styrke, rokker ved væsentlige træk i den offentlige sektor. 


Borgerne kræver forklaringer. Nye organisationsidealer trænger frem. Nog


le offentlige organisationer får arbejdsprocesserne reformeret til ugenken


delighed af ny teknologi og bliver i stand til at skabe nye ydelser (Antonsen 


& Beck Jørgensen, 2000a). Dele af den offentlige sektor påvirkes dybt af 
 internationalisering (Marcussen & Ronit, 2003). 


Mange gammelkendte grænser eller inddelinger udviskes eller flyttes: Fle


re offentlige institutioner konkurrerer hen over statsgrænserne, der etableres 
 flere og flere samarbejder på tværs af kommunegrænserne, patienter og ele


ver kan i højere grad vælge sygehus respektive skole uden for det normale 
 distrikt, Øresundsregionen er under opbygning hen over en statsgrænse, 
 Færøerne og Grønland ønsker større selvstændighed, og en strukturkom


mission skal se nærmere på omlægning af den amtskommunale og den 
 kommunale inddeling. Der er en dynamik i gang, som bl.a. løsner de vante 
 politiske og administrative territorier (Beck Jørgensen & Klaudi Klausen, 
 2002). 


Med et lidt andet perspektiv kan man se et slags fælleselement i foran


dringerne i den offentlige sektor: de bryder med et eller flere fundamenter 
 for den offentlige sektor. Disse fundamenter udgøres af tre konstitutive 
 grænser, nemlig grænsen mellem politik og administration, mellem offentlig 
 og privat og mellem dansk og udenlandsk. Disse grænser er vigtige: Kan der 
 ikke skelnes forholdsvis klart mellem, hvad der er politik, og hvad der er 
 administration, mellem offentligt og privat og mellem dansk og udenlandsk, 
 er det svært at placere et politisk ansvar, for de politiske institutioner, vi har i 
 dag, forudsætter netop, at vi kan skelne (Beck Jørgensen et al., 1996). 


En del af det ovenstående kunne sammenfattes til, at staten utydeliggøres, 
 og vi nærmer os herved nogle store spørgsmål: Er den danske statsbygning 
 ved at blive udfordret? Hvor bevæger den sig hen? Lever vi – som den nor


ske samfundsforsker Johan P. Olsen udtrykker det – i en institutionsforvirret 
 tid (Olsen, 1998)? Disse spørgsmål er for store for denne bog. Men vi skal 
 holde fast i to forhold. For det første påvirker de omtalte forandringsten


denser forholdet mellem forskellige værdier. Offentlighed og retssikkerhed 
 kommer f.eks. til at stå over for forretningsmæssig drift. Danske forvalt


ningstraditioner kommer til at stå over for andre landes traditioner. Kort 
sagt: Klassiske og velkendte værdier kommer til at stå over for nye og ukend-



(19)te. For det andet peger de aktuelle forandringer mange steder hen. Den 
 amerikanske politolog Guy Peters identificerer fire fremtidige måder at 
 organisere den offentlige sektors styring på:a) markedsstyring,b) selvforvalt


ning og deltagelse, c) adhocrati og d) dereguleret styring, hvor hver model 
 har sit værdigrundlag (Peters, 1996). Om man havner i den ene eller anden 
 form, afhænger selvsagt af, hvorledes man diagnosticerer problemerne. Er 
 den offentlige sektors monopolproduktion hovedproblemet, så er markeds


styring løsningen. Er hierarkiet hovedfjenden, er selvforvaltning og delta


gelse løsningen. Er det permanens og urokkelighed, man vil af med, må man 
 arbejde for adhocrati. Og synes man, den offentlige sektor er overreguleret 
 (af Rigsrevisionen, Ombudsmanden, Finansministeriet,Arbejdstilsynet etc.) 
 er kuren deregulering. Er man en ivrig reformator, fyrer man en ordentlig 
 bredside af og gør op med alle problemer på én gang. 


Vi kan bruge følgende billede på situationen: Det er den samme havn, der 
 forlades, men der er ikke noget, der tyder på, at vi har at gøre med ét skib på 
 vej til én bestemt havn.Tværtimod kan forandringerne måske bedst sam


menlignes med en række små skibe med hver sin egen kurs. Eller sagt lidt 
 mindre metaforisk:Vi er måske på vej væk fra en konsistent, men utilstræk


kelig model hen mod mange muligvis hensigtsmæssige, men indbyrdes 
 inkonsistente modeller. Uden en eksplicit værdidiskussion er det sandsynli


ge resultat værdiforvirring. 


H V A D   F O R S T Å R   V I   V E D   V Æ R D I E R? 


Ordet „værdi“ kan anvendes på flere måder. I hverdagssproget er værdi for 
 det meste udtryk for, at noget har en værdi for nogen.At et hus stiger i vær


di, er synonymt med, at det stiger i pris. Hvis jeg tillægger en persons 
 mening stor værdi, er det synonymt med, at jeg tillægger personens mening 
 stor vægt. Disse anvendelser kredser om den samme brug af ordet, nemlig at 
 angive at noget kan have større eller mindre betydning, antage en større eller 
 mindre værdi på en skala, eller netop være værdifuldt eller værdiløst.1 Når 
 moderne forvaltningsreformister ønsker „value for money“, og en ameri


kansk lærebog i moderne offentlig ledelse hedder Creating Public Value 
 (Moore, 1995), anvender man ordet værdi på den angivne måde. Der ønskes 
 mere for pengene – en øget værdiskabelse – i den offentlige sektor. 


Det er ikke på den måde, vi anvender begrebet i denne bog. Her angiver 
en værdi som nævnt et hensyn, der skal tages eller et princip, der skal følges, 
når man producerer en ydelse. En værdi angiver derfor et ideal, man bør 



(20)stræbe mod. Men det er ikke altid lige nemt at skelne mellem værdier og 
 offentlige organisationers opgaver. Det hænger sammen med, at disse opga


ver ofte er ganske komplekse. Når organisations- og forvaltningsforskere 
 beskriver offentlige organisationers opgaver, bruger de ord som uklare, vage, 
 multiple, konflikterende, flygtige og ustabile (Harmon & Mayer, 1986; Heff


ron, 1989; Gortner et al., 1987; Rainey, 1997). Før vi præciserer, hvad vi for


står ved værdier, skal vi derfor se nærmere på, hvad der karakteriserer offent


lige organisationers opgaver. 


o f f e n t l i g e   o r g a n i s at i o n e r s   o p g av e r 


Det hjælper på forståelsen af offentlige opgaver, hvis man forestiller sig, at de 
 er produceret på flere niveauer. På det første niveau produceres brugerrettede 
 ydelser. Disse ydelser er konkrete, afgrænsede, og retter sig mod individuelle 
 og specifikke borgere eller virksomheder, som f.eks. klienter, studerende og 
 patienter; eller med Blau & Scotts (1963) udtryk: „public-in-contact“. 


Eksempler er undervisning, børnepasning, hospitalsoperationer, sagsafgørel


ser, arbejdstilsynsbesøg på virksomheder, udmåling af sociale ydelser etc. På 
 Det Kongelige Teater er den brugerrettede ydelse i sin enkleste udformning 
 aftenens forestilling, hvad enten det er opera, skuespil, ballet eller en symfo


nikoncert. Publikum får her en kunstnerisk oplevelse eller en festlig aften i 
 byen.2 


På det andet niveau produceres almene ydelser. Disse ydelser retter sig mod 
 borgerne eller virksomheder som helhed eller eventuelt mod grupper heraf; 


eller med Blau & Scotts (1963) udtryk: „public-at-large“. På dette niveau 
 handler undervisning ikke om at uddanne en bestemt navngiven person. I 
 stedet kan kernen i disse ydelser være reproduktion og udvikling af arbejds


styrken eller socialisering med det formål at internalisere sprog og generelle 
 normer og værdier, f.eks. for at integrere nye generationer eller nye danskere 
 i samfundets kultur og politiske system. 


På Det KongeligeTeater er den almene ydelse mere rettet mod samfundet 
 som sådan end mod aftenens publikum. I teatrets formålsparagraf siges det, 
 at teatret skal have et bredt repertoire, der præsenterer både klassiske og nye


re og såvel danske som udenlandske værker.Teatret skal endvidere være hele 
 landets scene. Det nås gennem tv- og radiotransmissioner samt turnéer. 


Mere generelt kan man sige, at teatret skal skabe såvel kulturel kontinuitet 
som fornyelse og give mulighed for en fælles kulturel identifikation.Teatret 
er en nationalscene. Den almene ydelse finder derfor sit udtryk i repertoirets 



(21)sammensætning og ikke i den enkelte forestilling. Endelig skal teatret præ


stere forestillinger på det højeste kunstneriske niveau og herved sætte en 
 standard for dansk scenekunst. 


Det tredje niveau kaldes for det normative grundlag. Her handler det ikke så 
 meget om at producere noget bestemt, men mere om, at der for offentlige 
 organisationer findes en række værdier, som organisationen skal leve op til i 
 almindelighed og i ydelsesproduktionen. Som nævnt tidligere kan det dreje 
 sig om retssikkerhed, demokratisk ansvarlighed, ligestilling i personalepoli


tikken eller økonomisering med det offentliges ressourcer. Det karakteri


stiske er, at offentlige organisationer sjældent er skabt for at „producere“ 


eksempelvis demokratisk ansvarlighed eller retssikkerhed i sig selv. Der fin


des naturligvis undtagelser. Dem finder vi typisk blandt de organisationer 
 eller institutioner, der har til opgave at regulere offentlige organisationers 
 adfærd. Ligestillingsafdelingen skal sørge for, at ligestilling som værdi holdes 
 i hævd, Ombudsmanden vogter over retssikkerheden, og Rigsrevisionen ser 
 til, at der økonomiseres. 


Når vi i resten af bogen undersøger værdier, undersøger vi, hvad det nor


mative grundlag består af. Når det er sagt, skal det tilføjes, at mens der nor-
 malt aldrig vil være problemer med at skelne mellem brugerrettede ydelser 
 og værdier i det normative grundlag, kan der være mere glidende overgange 
 mellem det normative grundlag og almene ydelser. Faglig standard er 
 eksempelvis for Det Kongelige Teater rubriceret som almen ydelse, fordi 
 teatret skal nå det højeste niveau og sætte standarder for andre, men i langt 
 de fleste tilfælde vil faglige standarder mest naturligt stå som del af det nor


mative grundlag. 


e n   f ø r s t e   i n d k r e d s n i n g   a f   v æ r d i b e g r e b e t 


Ser vi på den litteratur, der direkte eller indirekte diskuterer offentlige vær


dier, hører det så absolut til undtagelsen, at værdi defineres overhovedet eller 
 bare defineres særlig præcist. I en gruppe for sig finder vi litteratur, der 
 behandler offentlige værdier, men aldrig definerer det på anden måde end 
 ved at diskutere og præcisere konkrete værdier, eksempelvis kvalitet, bru


gerorientering og effektivitet. Det gælder Posner & Schmidt (1994), der 
 undersøger føderale embedsmænds værdier, Keating (1995), der diskuterer 


„public service values“, Goodsell (1989), der behandler konflikterende vær


dier, og deLeon (1994), der har undersøgt offentlige lederes og politikeres 
værdier. Frem for alt gælder detVan Wart (1998). Han har skrevet en hel bog 



(22)om offentlige værdier og diskuterer og præciserer mange konkrete værdier, 
 men det grundlæggende begreb definerer han faktisk ikke. 


På den anden side er der i litteraturen ofte en implicit forståelse af begre


bet, som f.eks. kommer frem, når man ser på, hvilke ord der anvendes mere 
 eller mindre synonymt med værdier. Lawton & Rose (1994) taler om de ide


er, politikere bringer med sig ind i den offentlige sektor. Richards & Smith 
 (1998) behandler værdier som f.eks. integritet og neutralitet som elementer 
 i et public service ethos (p. 154). Samme sprogbrug finder vi hos Lundquist 
 (1998), der i flere omgange har beskæftiget sig med en offentlig etos (se også 
 Dalsgaard & Jørgensen, 1994), som består af en samling værdier, ud fra hvilke 
 man kan udlede krav og normer for adfærden i forvaltningen. Det svarer 
 nogenlunde til den offentlige sektors normative grundlag som nævnt ovenfor 
 og til Gregersen (1996), der definerer politiske værdier som normative stan


darder for vore politiske institutioner. Det vigtige er ordet normativt. 


Betænkningen fra den britiske Nolan-kommission (Nolan Committee, 
 1995) anvender ikke værdibegrebet overhovedet, men taler i stedet om 


„standards in public life“ eller „principles of public life“. Ud fra de konkrete 
 eksempler på standarder eller principper (f.eks. integritet, objektivitet, ansvar


lighed og åbenhed) kan man udlede, at standarder og principper svarer til 
 værdier.Associationen til standarder og principper er relativ almindelig i 
 værdi-diskussioner (se også Maguire, 1998). 


Revsbech (1992) analyserer „udviklingstendenser i de vigtigste værdipræ


misser (eller ideologiske forudsætninger) bag den nyere forvaltningsret i 
 Danmark“ (p. 9). Han er her mest optaget af, hvorvidt der er sket „en for


skydning af balancepunktet mellem retssikkerhedshensyn og systemhen


syn“ (p.9). Systemhensyn er et bredt begreb, som omfatter en række hensyn, 
 der vedrører forvaltningens bredere samfundsmæssige rolle og funktions


måde. Disse hensyn tilgodeser fællesinteresser og står i tendentiel modsæt


ning til retssikkerhedshensyn, der tilgodeser enkeltindividets interesser 
 (p. 12). Systemhensyn ligestilles eller paralleliseres med administrationspoli


tiske mål. Her defineres værdier ikke direkte, men af sammenhængen må 
 fremgå, at retssikkerhed og systemhensyn er værdier. Det nærmeste, vi kom


mer værdier,er nok udtrykket hensyn.Gammeltoft-Hansens (1993) grundige 
 og begrebsdiskuterende anmeldelse af Revsbechs behandling bringer os 
 ikke nærmere nogen definition. 


Henrichsen (1999: 260) taler om klassiske retsstatsværdier, der præger de 
normer, som kendetegner embedsværkets selvforståelse og virke, også kaldet 
embedsmandens ethos, som eksemplificeres med hensynet til almennytten, 



(23)som igen afføder en række embedsmandsnormer, som kan komme i strid 
 med moderne forvaltningskrav. I denne fremstilling har vi mange af ordene: 


værdier, etos, normer, hensyn og krav. 


I sin diskussion af embedsmandsetikken i historisk lys (Tamm, 1997) 
 anvender Tamm ikke begrebet værdi. Men de fænomener, han omtaler, er i 
 vidt omfang de samme, som andre nævner under betegnelsen værdier, som 
 f.eks. fagkyndighed, loyalitet over for magthaveren, loyalitet over for offent


ligheden m.m. I stedet for værdi anvender Tamm udtryk som krav, forvent


ninger, principper. 


Inden for managementlitteraturen finder vi ligeledes udtryk, der kan være 
 synonyme med eller ligge i nærheden af værdier.Et udtryk som mission state


ment siger noget om,hvad man mener udgør en organisations eksistensberet


tigelse,og heri kan indgå værdier.Nogle gange taler man om en organisations 
 filosofi.Det er et udtryk,der kan rumme alt – fra ingenting til grundlæggende 
 synspunkter på mennesket, produktet, forholdet til kunderne, personalefor


hold, miljøhensyn o.l.Værdier kan indgå her også. Med et udtryk som strategi 
 er vi ovre på handlingsplanet, og her sigtes på overordnede fremtidsplaner 
 vedrørende organisationens placering i omgivelserne, som naturligvis kan 
 tage udgangspunkt i eller være farvet af værdier. 


Der er to mere vigtige begreber, man kan knytte til værdier: interesse og 
 organisationsprincip. Nogle forskere mener, at begrebet interesse ligger meget 
 tæt på værdibegrebet: Har man bestemte værdier, har man også bestemte 
 interesser (se f.eks.Van Dyke,1962 og Gundelach,2002). Eller man kan hæv


de, at værdier implicerer, at der skal tages hensyn til bestemte interesser (jf. 


Revsbech ovenfor). Omvendt kan man argumentere for, at værdier ikke er 
 knyttet til bestemte personers eller gruppers interesse, for det ville jo netop 
 betyde en misopfattelse af det normative aspekt og forestillingen om en 
 almennytte. Man kunne tværtom hævde, at et værdiperspektiv bør modstil


les et interesseperspektiv, hvorved det klart markeres, at værdier er hævet 
 over individ- og gruppeinteresser, og at værdier faktisk bedst udvikles og 
 implementeres af aktører, der ikke har en aktuel interesse i spørgsmålet – 
 etikkens såkaldte disinteresserede aktør (se f.eks. Petersen, 1996). 


Det andet begreb – organisationsprincip – finder vi hos bl.a. Richards & 


Smith (1998: 155), når de benævner f.eks. arbejdsdelingen mellem politikere 
 og embedsmænd (henholdsvis beslutning og implementering) som en værdi. 


Herved bliver værdi jo nærmest synonymt netop med et organisationsprin


cip. Egeberg (1994) diskuterer værdier og statsstyre, og her bliver værdier 
ensbetydende med grundlæggende styringsprincipper (eksempelvis flertals-



(24)styre og minoritetsbeskyttelse), dvs. hvem der med rimelighed og legitimi


tet kan bestemme hvad, hvornår og hvordan. Selvom man udmærket kan 
 forestille sig at tilskrive en forvaltningsorganisation værdier – det er jo fak


tisk det, der sker, når innovation, fleksibilitet o.l. fremhæves som vigtige vær


dier – virker det alligevel betænkeligt, hvis organiserings- og styringsprin


cipper kan benævnes værdier. Men det kan være svært at undgå.3 For nogle 
 er decentralisering en form for organisering. For andre er den en værdi i sig 
 selv. 


Men det essentielle ved værdier kommer ikke præcist nok frem i forvalt


ningslitteraturen.Vi skal derfor ty til tilgrænsende områder. 


p r æ c i s e r i n g   o g   d e f i n i t i o n   a f   v æ r d i b e g r e b e t 


I et stort europæisk værdiprojekt defineres værdier som begrebsliggørelser 
 af det ønskværdige („the desirable“), og det understreges – hvad vi vender 
 tilbage til – at værdier ikke direkte kan observeres (Van Deth & Scarbrough, 
 1995; Gundelach, 2002). Det vigtige i denne definition er ordet ønskværdigt. 


Den norskeVerdikommission definerer i sin midtvejsrapport værdier såle


des: 


Verdier er overordnede ønsker og oppfatninger som vi legger til grunn 
 for våre valg og beslutninger (Verdikommissionen, 1999: 12). 


Her lægges der i modsætning til tidligere vægt på, at værdier rent faktisk har 
 en bestemt funktion: De skal lægges til grund for valg og beslutninger. Der 
 kræves med andre ord, at værdier skal være mere end snak.Til gengæld er 


„ønsker og oppfatninger“ lidt vagt.Alle slags ønsker? 


I Leksikon i Statskundskab finder vi følgende definition af værdi: 


Generaliseret og abstrakt, pr incipiel forestilling, som karakter iserer et 
 individ eller en kollektivitet, og som drejer sig om, at en bestemt form for 
 liv eller en bestemt tilstand er individuelt eller socialt ønskværdig (Dah


ler-Larsen, 1997). 


Det er en udførlig og tiltalende definition. Men den er på den ene side 
 meget krævende – værdier skal være både generaliserede, abstrakte og prin


cipielle, og definitionen mangler på den anden side det handlingselement, 



(25)somVerdikommissionen havde med.Vi tager derfor udgangspunkt i den 
 amerikanske antropolog Kluckhohn, der definerer værdier en anelse ander


ledes (lettere forkortet): 


Værdier er en forestilling, implicit eller eksplicit, karakteristisk for et in


divid eller en gruppe, om det ønskværdige, som former valget af mulige 
 handlingsveje (Kluckhohn, 1962: 395). 


Denne definition indeholder netop de påkrævede elementer med en pas


sende balance og understregning af flere væsentlige elementer. For det første 
 er der tale om en forestilling.Værdier er med andre ord ikke noget, der bare 
 kan observeres. Som kultur er værdier baseret på, hvad der bliver sagt og 
 gjort, og identifikationen af værdier forudsætter aflæsning og fortolkning af 
 det umiddelbart observerede, det, mennesker siger, skriver, gør eller den 
 måde, de fysisk indretter sig på. 


Yderligere angiver ordet „forestilling“, at værdier ikke kun er noget, man 
 bare føler eller foretrækker; værdier er noget, man har ræsonneret over.Vær


dier har på den måde et kognitivt element, men ikke nødvendigvis fuldt ud 
 eksplicit:Værdier rører ved de dybere lag af menneskets erfaringer og identi


tet, og alt lader sig ikke uden videre verbalisere. 


Der er tale om en forestilling om det ønskværdige. Ordet er helt centralt i 
 definitionen med sin understregning af et „bør“. Noget er bedre eller rigti


gere end noget andet og er derfor værdigt at ønske. „Ønskværdig“ står her


ved i kontrast til „det ønskede“, som f.eks. behov eller præferencer.Af denne 
 centrale skelnen kommer kerneproblematikken: Man kan have lyst til at 
 gøre noget, som ikke er ønskværdigt, og handlinger kan være ønskværdige, 
 men ingen har lyst til at udføre dem. 


Værdier vedrører på denne måde forhold af bredere, dybere og længereva


rende karakter.Vi er ikke på et impulsniveau. Selvom det „ønskværdige“ 


fører os hen til et stærkt følelsesladet område, sikrer ordet „forestilling“ et 
 kognitivt element i definitionen af værdi. 


Med udgangspunkt i denne skelnen opstiller Hodgkinson (1996) en typo


logi over værdier, som bygger på en skala mellem det ønskværdige og det 
ønskede. Da begrundelsen for det ønskværdige er karakteristisk forskellig 
fra den måde, man begrunder noget ønsket på, får vi herved forskellige typer 
værdier, hvis variation beror på deres begrundelse. 4 



(26)F I G U R   1 . 1 .  


Hodgkinsons værdiparadigme 


T Y P E   B E  G R U N D E  L S  E  P S  Y K O  L O  G I S  K T I L S  T A N D  


I  Principper  Samvittighed, Overbevisning, Tro 
 IIA 


IIB 


Konsekvenser 


Konsensus  Tænkning, Perception, Læring 
 III 


Ønskværdigt 


Ønsket 


Præferencer  ølelse, F Affekt 
 Bearbejdet efter Hodgkinson (1996). 


Nederst i figuren – som værdier af type III – har vi værdier, der alene 
 begrundes i individuelle præferencer. Dette er godt, fordi jeg kan lide det: „Jeg 
 synes, det er rart at servicere ministeren ordentligt“. Det psykologiske kor


relat er følelser og på handlingsplanet spontane affekthandlinger. 


Værdier af type II rummer to undergrupper. IIB ligger nærmest værdier af 
 type III. Her er værdier begrundet i enighed – konsensus – blandt en flerhed 
 af mennesker – f.eks. i et kontor, et ministerium, et byråd eller i en stat – om, 
 at X er godt. Der er tale om en aggregering af præferencer eller – om man 
 vil – en flertalsvilje: „Der er almindelig enighed om, at det er vigtigt, at 
 ministeren skal serviceres fuldt ud loyalt“. 


Type IIA derimod vejer pro et contra, og noget besluttes som en værdi, 
 hvis konsekvenserne alt i alt er positive: „Minsteren bør serviceres grundigt. 


Det koster en del ressourcer, men hvis ikke vi klæder ministeren ordentlig 
 på, ender det i det lange løb med at blive meget dyrere for skatteyderne“. 


Det psykologiske korrelat er kognition, dvs. perception, læring, tænkning og 
 erkendelse. Men selvom det kan lyde fint, udsætter værdier af type IIA den 
 endelige begrundelse, for en værdipræmis må hentes andre steder, enten fra 
 type I eller type IIB (som kan føre begrundelsen tilbage til præferencer, type 
 III). 


Type I-værdier begrundes i en pludselig intuitiv oplevelse, en åbenbaring, 
 snarere end fornuftige argumenter. Det psykologiske korrelat til værdier af 
 type I er derfor samvittighedsfølelse, overbevisning og tro. Og derfor anven


des der ofte her udtryk som etik, etos og kald.Type I-værdier er derfor trans


rationelle, dvs. det er ikke fornuftsgrunde eller et flertal eller en præference 
 for noget rart, der gør, at man betragter noget som ønskværdigt. Her følger 
 man et princip, som man er overbevist om. 


Naturligvis kan man argumentere for principper på mange måder, men 



(27)det karakteristiske for type I-værdier er, at den fornuftsprægede diskussion 
 på et tidspunkt må stoppe. Et eksempel: Er man loyal over for sin minister 
 eller borgmester, så er man det så at sige på sin ære. Man kan godt beregne 
 sig frem til, at loyalitet vil betale sig, og man kan godt stemme om, hvorvidt 
 loyalitet skal holdes i hævd som princip. Man kan også med sig selv føle, at 
 man har lyst til at være loyal. Men i ingen af disse tilfælde kan der blive tale 
 om ægte loyalitet. 


Loyalitet, der grundes i, om det kan svare sig, om der er flertal for det, eller 
 om man har lyst til det, er ikke bare en flygtig værdi. Det er ensbetydende 
 med, at man har misforstået begrebet loyalitet. At være loyal over for en 
 minister eller en borgmester er man af overbevisning, f.eks. fordi det er en 
 uadskillelig del af rollen som embedsmand i et departement eller borgme


sterkontor. Loyal er man egentlig først rigtig i situationer, hvor det ikke kan 
 betale sig, hvor man har stemningen imod sig, eller hvor man slet ikke har 
 lyst. 


Type I-værdier er stærke værdier. De kan motivere meget kraftigt, og når 
 de først er indpodede, kan de virke på stor afstand. Type I-værdier kan 
 betragtes både som noget meget positivt og som noget meget negativt. Om 
 vi ser på det på den ene eller anden måde, beror meget på konteksten. Fri


hedskæmperen, terroristen og kamikazepiloten er alle motiverede af type 
 I-værdier, og alle parate til at dø for sin sag. Den gamle venstremand Thor


kild Kristensen kunne finde på at stemme med Socialdemokratiet, hvis han 
 fandt, at det var det sagligt rigtige i situationen. Socialdemokratiske politike


re kunne derfor karakterisere Thorkild Kristensen som principfast, mens 
 Venstrehøvdingen Erik Eriksen fandt ham illoyal. Det kan også være svært 
 at skelne klart mellem principfasthed og principrytteri og mellem hellighed 
 og skinhellighed.Vi ved godt, hvad der menes med disse begreber. Det rigti


ge kan doseres i for rigelige mængder eller blot være udtryk for hykleri. 


Men hvor grænsen faktisk går, kan give anledning til uendelig strid. 


Opstillingen af de tre værdityper er meget nyttig. For det første kan vi nu 
 præcisere, at nærværende bog er skrevet ud fra den opfattelse, at det er nød


vendigt i dag at diskutere værdier af type I, at de fleste, der læser bogen, er 
 vant til at ræsonnere i type II-værdier (som fornuftsmennesker, som demo


krater), og at forvaltningspolitikken i stigende omfang har mennesker med 
 type III-værdier som sit udgangspunkt. 


For det andet gøres det klart, at mennesket må leve med en indbygget 
konflikt mellem den nedre dimension af individuel nydelse og den øvre 
dimension af selvfrustration og fornægtelse. En helgen og en psykopat har 



(28)det begge nemt. Den første har lyst til at gøre det ønskværdige, og den sidste 
 mener, at det, man har lyst til at gøre, må være det ønskværdige.Alle andre 
 har fra tid til anden problemer. 


For det tredje kan vi opstille forskellige hypoteser om forholdet mellem 
 de tre værdiniveauer: 


Hypotesen om hierarki:Type I og II-værdier står over type III-værdier som 
 mere overlegne i moralsk henseende eller som bedre begrundede. Dette lig


ger mere eller mindre eksplicit i alle opfattelser af begrebet værdi – også de 
 implicitte. Der er noget finere, noget renere, noget højere over princippet og 
 samvittigheden end over behovet. 


Hypotesen om degeneration: Der er en naturlig tendens til, at værdier „fal


der“ i begrundelse over tid, fordi det er svært vedvarende at opretholde vær


diers oprindelige styrke og autenticitet.Værdier forfalder derfor f.eks. til 
 vane og konvention eller transformeres til individ- eller gruppeinteresser. 


Hypotesen om undvigelse:Der er en naturlig tendens til at søge værdikonflik


ter løst på det lavest mulige niveau. Det beror på, at værdikonflikter bliver 
 mere vanskelige at håndtere, jo højere niveau vi arbejder på. Intet er mere 
 besværligt end principfaste mennesker på niveau I i modsætning til de relativt 
 nemme værdikonflikter på niveau III,hvor det gælder individuelle præferen


cer, som markedsmekanismen i nogle tilfælde kan håndtere problemfrit. 


Hypotesen om camouflage: Der er en naturlig tendens til, at mens værdier 
 degenererer i begrundelse, søges lavere værdier ofte legitimeret med højere 
 værdiers begrundelser. Herved camoufleres det egentlige (lave) værdi


niveau, og under dække af moralsk overlegenhed og falske henvisninger til 
 almennytten kan individuelle præferencer eller gruppeinteresser tilgodeses. 


Det er kernen i Richards & Smiths (1998) kritik af forestillingerne om en 
 særlig nobel britisk embedsmandsetik. Smukke ord om integritet og upar


tiskhed er skalkeskjul for egen- eller gruppeinteresse. 


Kommet så langt har vi en række begreber, der kredser omkring værdi


begrebet.Vi formulerer det på den måde: 


1.  at offentlige organisationer og offentligt ansattes adfærd skal formes, 
 2.  således at bestemte krav, hensyn eller forventninger opfyldes, 
 3.  disse krav, hensyn eller forventninger kan være udledt af værdier, 


4.  værdier kan være udmøntet som standarder, normer eller principper, 
 men kan antage forskellige former, alt efter hvorledes de er begrundet, 
 5.  flere værdier kan være samlet i en embedsetik, en offentlig etos eller et 


normativt grundlag. 



(29)V Æ R D I E R S   A N V E N D E L S E   O G   B E T Y D N I N G  


I dag er den mest kendte anvendelse af værdier nok som styringsredskab, f.eks. 


værdibaseret ledelse. Hvad værdier som styringsredskab indebærer, forstår vi 
 bedst, når vi sammenligner med andre måder at styre på. Den amerikanske 
 sociolog Etzioni (1964: 59) har skildret tre former for magt i organisationer: 


tvangsmagt (pisk), belønningsmagt (gulerod) og normativ magt (overta


lelse): 


1.Tvangsmagt bygger på anvendelsen af fysiske magtmidler af alle slags 
 som f.eks. afstraffelse, vold, fiksering og indespærring.Tvang er almindelig i 
 slavesamfund og i organisationer, der skal kunne fungere i farlige situationer, 
 f.eks. krigsenheder. Man vil måske mene, at de færreste eller ingen offentlige 
 organisationer anvender den slags magt i dag. Men så ser man bort fra, at 
 offentlig magt i sidste ende bygger på den legitime ret til at udøve fysisk 
 tvang. Man ser videre bort fra forekomsten af illegitim (og derfor sædvanlig


vis skjult) tvang og trusler om samme, tvangsanbringelser og fra den tvang, 
 der er indbygget i vore menneskeskabte fysiske omgivelser, som f.eks. hie


rarkisk betonet kontorindretning, forvirrende og labyrintiske indgange til 
 offentlige institutioner, reguleret adgang til samlinger på biblioteker og arki


ver, ubekvemme åbningstider og fængsler. 


2. Belønningsmagt betjener sig af materielle belønninger. Her motiveres 
 mennesker med penge (lønforhøjelser) og naturalier af enhver slags (gode 
 kantineforhold, firmasommerhuse og belønningsrejser med fruen), og det at 
 udøve magt handler om at udvikle belønningsformer og om at anvende det 
 optimale miks af disse. Nutidens vestlige samfund er grundlæggende beløn


ningssamfund.Arbejde skal være ordentligt lønnet, og kun lønnet arbejde er 
 ordentligt arbejde. Det har været god forvaltningspolitisk latin i de senere år 
 at satse mere på belønningsmagt, eksempelvis præstationsløn og direktør


kontrakter. Naturalierne er dog stadig kun sparsomt forekommende. 


3. Normativ magt, eller værdistyring, bygger på symboler for og socialise


ring til det ønskværdige, på værdier. Mennesker styres her gennem overbe


visning, gennem tro, gennem samvittighed. I sin rendyrkede form bærer 
 arbejdet lønnen i sig selv.Arbejdet er mere et kald end en kilde til indkomst. 


Normalt vil man regne med at finde udbredt normativ magt i den frivillige 
 sektor og civilsamfundet (foreninger, familie etc.). Her er man og yder sin 
 indsats, fordi det forekommer rigtigt sådan. Empiriske studier peger videre 
 på, at normativ magt er mere udbredt i den offentlige sektor end i den priva


te, og at belønningsmagt omvendt er mere udbredt i den private sektor end i 
den offentlige (Rainey, 1997). 



(30)Den normative magt,benævnt som værdistyring eller værdibaseret ledelse, 
 har i de senere år været på vej ind, ikke mindst inspireret af organisationskul


turbølgen. Der er meget fornuft bag værdistyring.Værdistyring er en dyb, 
 internaliseret styring,som virker på afstand,og som tillader lokal vurdering af 
 situationen og lokal tilpasning af midler. På den måde er det en styreform, 
 som passer godt ind i komplekse og turbulente situationer.Den rummer end-
 videre noget af tankegangen i mål- og resultatstyring og passer derfor godt 
 ind i tidsånden (Rieper, Ejersbo & Hansen, 2000: 179). 


Men det er på den anden side også en styreform, som har indbygget en 
 betydelig rigiditet. Det er ikke omkostningsfrit at internalisere værdier. Det 
 kan faktisk koste store ressourcer at præge mennesker på en sådan måde, at 
 de antager nye grundlæggende værdier, eller det kan være meget tidskræ


vende at rekruttere personale, der allerede har de rigtige værdier. Når man så 
 først har banket de rigtige værdier ind i organisationen, hænger man så at 
 sige på dem. Dels koster en „omkodning“ også store ressourcer, dels kan 
 grundlæggende værdiskift være forbundet med sekterisk adfærd, intoleran


ce, beskyldninger om kætteri, hadefulde personangreb og pinefulde neder


lag, jf. hypotesen om undvigelse. Resultatet af øget værdistyring kan faktisk 
 blive øget organisatorisk rigiditet, hvor forandring og innovation må ske 
 ved, at organisationer med utidssvarende værdier lukker, mens nye værdier 
 får afløb i nyetablerede organisationer. Eller med andre ord: hvis ikke orga


nisatorisk fornyelse kan sikres internt, må fornyelse ske ved tilgang og afgang 
 i hele populationen af organisationer. Det er f.eks. den form for dynamik, 
 der i høj grad præger den frivillige skolesektor, hvor mange skoler bygger på 
 et stærkt værdigrundlag af pædagogisk, religiøst eller politisk tilsnit (Lund


gren, 1999). 


Når værdistyring kan have stor effekt, skyldes det i høj grad værdiers 
 flerdimensionale betydning. Den norske værdikommission udtrykker denne 
 flerdimensionalitet fint, når den fremhæver, at bevidsthed og refleksion om 
 værdier er centralt for fornuftsmennesket; at værdier er identitetsbærende 
 og uløseligt knyttede til selvopfattelsen og både begrænser og støtter vor 
 forståelse af andre mennesker; og at udviklingen af værdier, som deles af 
 en flerhed af mennesker (fællesværdier), er nødvendig for at kunne skabe 
 et samfund med nogen grad af sammenhold (Verdikommissionen, 1999: 


13-14). 


Mere konkret har værdier en betydning som springbræt: ved at tillade og 
legitimere handling.Værdier som f.eks. faglige standarder kan motivere de 
ansatte til at koncentrere sig om kvalitet. En værdi som „beskyttelse af sam-



(31)fundet“ kan legitimere forskellige former for nærgående overvågning af 
 borgerne. Lidt stærkere kan man sige, at værdier angiver de mål, de idealer 
 eller den fordring, som overhovedet giver mening til en bestemt aktivitet 
 eller organisation. Det hører f.eks. med til bibliotekssektorens faste arve


gods, at man står for oplysning – hvorfra man kan associere videre til fornuft 
 og demokrati. 


I den modsatte ende af skalaen finder vi værdier som noget, der sætter 
 grænser for handling eller påbyder bestemt handling. Mange ser netop etik og 
 moral som regelsystemer, der fortæller, hvad man ikke må, og hvad man skal. 


Vi associerer i så fald til rammer, restriktioner, betingelser, vilkår o.l. Ud fra 
 denne synsvinkel kan værdier udgøre en sikkerhed for, at en offentlig orga


nisations arbejde ikke løber af sporet. Ofte kan det måske være fagligt eller 
 økonomisk velbegrundet ikke at behandle ydelsesmodtagerne lige. Der er 
 f.eks. interessante patienter og uinteressante patienter, og der er lette (billige) 
 og tunge (dyre) klienter. Set fra den enkelte organisations side har værdier 
 som f.eks. retssikkerhed derfor karakter af restriktioner, der sætter grænser 
 for den perfekte faglige opgaveløsning eller for en driftsøkonomisk optime


ring i ydelsesproduktionen. Megen intern regulering i den offentlige sektor 
 har denne karakter: at se til at retssikkerheden tilgodeses, at se til at der øko


nomiseres med ressourcerne, at se til at ligestillingsprincipper overholdes. 


Endelig har værdier meget med identitet at gøre.Værdier toner eller farver 
 alle vore oplevelser og aktiviteter. Betydningen for den offentlige sektor fin


der vi omtalt bl.a. hos forvaltningsforskere som Lawton og Rose, der hæv


der, at „værdier kan præge tænkningen hos dem, der udbyder offentlige 
 ydelser, bestemme karakteren af det, de udbyder, hvordan de udbyder det, og 
 til hvem de udbyder“ (1994: 10). Og Maguire (1998) omtaler værdier som 
 det, der definerer og understøtter den offentlige tjeneste. Offentlige værdier 
 er altså noget grundlæggende, noget, der giver (eller er med til at give) den 
 offentlige sektor identitet. Herved skabes og formes forventninger til det 
 offentlige. 


V Æ R D I E R   O G   O F F E N T L I G E   I D E N T I T E T E R  


Men findes der en entydig „offentlig identitet“? Det er et af de spørgsmål, 
 der skal ses nærmere på i bogen.Vores udgangspunkt er, at selvom det skulle 
 være muligt at finde værdier, der gælder alle dele af det offentlige, så skal 
 man ikke afskære sig selv muligheden for at finde vigtige differentieringer. 


Snarere er det vel realistisk at se den offentlige sektor som opdelt i en række 



(32)delvis overlappende „livsverdener“, som hver kan have sin identitet, ver


densopfattelse, værdier, normer og sprog.Vi kan forestille os særlige statslige 
 værdier, værdier knyttet til „den kommunale verden“, en departemental 
 livsverden præget af akademikere og landspolitik helt forskellig fra institu


tionerne, der altid mangler penge og er tættere på brugerne.Vi kan videre 
 forestille os livsverdener, der er afgørende præget af sektorer. Det er næppe 
 troligt, at landbrugsverdenen er præget af de helt samme opfattelser og vær


dier som sundhedssektoren. 


Selvom vi afgrænser os til at se nærmere på en bestemt organisation inden 
 for en bestemt sektor, er det heller ikke sikkert, at vi dér kan finde en entydig 
 identitet. Ofte kan det være mere realistisk at se organisationen som bestå


ende af en række netværk med forskellige koblinger til omverdenen. I figur 
 1.2 er vist en række netværk, der vil være genkendelige i de fleste offentlige 
 organisationer (Beck Jørgensen, 1999a: 52). 


Det forvaltningsmæssige netværk er opbygget omkring det administrative for


melle autoritetshierarki. Eksterne aktører kan her være den relevante cen


tralforvaltning, Finansministeriet eller økonomiforvaltningen, Rigsrevisio


nen mv. Dette netværk vil normalt være „proceduretungt“. Samspillet 
 mellem organisation og de formelle overordnede myndigheder vil typisk 


F I G U R   1 . 2 .  


Seks forskellige netværk, hvori aktører får afprøvet og formet deres sociale virkelighed 


det daglige 
 arbejds


netværk 
 det 


korporative 
 netværk 


det 
 faglige 
 professionelle 


netværk 


bruger


netværket 
 det 


forvaltnings


mæssige 
 netværk 


aktør 


det 
politiske 
netværk 



(33)være reguleret af en lang række policyrutiner som f.eks. finanslovsprocedu


rer, revisionsregler, lovgivningsprocedurer o.l. (Bozeman, 1987). Det politiske 
 netværk er det netværk, hvor de politiske aktører i omverdenen markerer 
 deres mærkesager, og hvor de skaber de politiske „spark“ til organisatio


nen.Aktører er politikere og partier i og uden for Folketinget, amtsråd eller 
 byråd. Man må regne med, at forudsigbarheden af adfærd i dette netværk 
 er betydeligt lavere end i forvaltningsnetværket. Det korporative netværk 
 består af de interesseorganisationer – f.eks. erhvervsorganisationer, arbejds


markedsorganisationer og personaleorganisationer – som organisationen 
 har en mere eller mindre institutionaliseret kontakt til. Det faglige-professio


nelle netværk tæller de faglige eksperter, som spiller en central rolle for orga


nisationens daglige produktion. Mens det korporative netværk er baseret 
 på medlemsinteresser, bygger det faglige-professionelle netværk på faglige 
 værdier og ambitioner. Brugernetværket omfatter de individer og grupper i 
 samfundet, der har behov for, gør direkte brug af, eller bliver påtvunget 
 organisationens ydelser. Det daglige arbejdsnetværk består af de aktører, der 
 udfører de daglige arbejdsrutiner i organisationen, primært ydelsesproduk


tionen. 


I mange tilfælde er den offentlige sektor eller enkelte dele af den prægede 
 af en gruppe af værdier og ikke blot en enkelt værdi. En sådan gruppe af 
 værdier kalder vi en etos. Udtrykket kommer af græsk og betyder egentlig 
 sædvaner og sæder. I dag anvendes det nærmest som en betegnelse for en 
 sammenfattende grundindstilling af normativ karakter.Vi kan således ud 
 over en generel offentlig etos, som udtrykker en generel offentlig identitet, 
 operere med f.eks. en statslig og en kommunal etos, og sektorspecifikke etos. Føl


gende de ovenfor skitserede netværk kan vi arbejde med en organisationsetos, 
en ledelsesetos, en professionel etos, der bygger på fagets værdier, og som videre 
kan finfordeles i en række fagspecifikke etos (f.eks. for kultur, sundhed, 
pædagogik, socialt arbejde etc.), en arbejdspladsetos, der indeholder værdier, 
der mere generelt vedrører forholdene på arbejdspladsen, og en serviceetos, 
der siger noget om forholdet til brugeren.Vi vil igennem hele bogen rette 
opmærksomheden mod generelle etos og specifikke etos, deres karakter og 
forholdet imellem dem. Dette er essentielt, hvis man vil på sporet af en 
offentlig identitet. 



(34)M U L I G E   P R O B L E M S T I L L I N G E R  –  O G   B O G E N S  


m u l i g h e d e r n e 


En lang række spørgsmål kan tages op.Vi skal give en oversigt og derefter 
 hurtigt fokusere ind på dét, der er denne bogs særlige ærinde. De mulige 
 spørgsmål kan deles op i fire grupper: analytisk-metodiske, empiriske, nor


mative og konstruktive. 


Analytisk-metodiske spørgsmål.Til denne gruppe hører alt om, hvorledes 
 værdier defineres og operationaliseres, hvorledes værdier adskiller sig fra 
 andre begreber, hvorledes værdier kan klassificeres, værdiers indbyrdes for


hold, herunder hvilke værdier der er i konflikt med hinanden, og hvilke der 
 understøtter hinanden, værdiers filosofiske og ideologiske forankring, og 
 hvorledes man kan studere værdier. 


Empiriske spørgsmål. En første gruppe af centrale spørgsmål er, hvilke vær


dier vi kan identificere som vigtige for a) den offentlige sektor generelt; b) 
 bestemte sektorer som sygehuse, kulturinstitutioner, undervisning, retsvæ


sen etc.; c) den offentlige sektors forskellige niveauer, f.eks. stat, amter, kom


muner eller centralforvaltninger versus institutioner; d) organisationer, der 
 ligger på kanten af det offentlige, f.eks. offentlige aktieselskaber, udliciteret 
 virksomhed o.l.; og e) for de enkelte netværk, en organisation kan opdeles i. 


En anden gruppe vigtige empiriske spørgsmål er, hvilke former for intern 
 og ekstern organisering og regulering der understøtter bestemte værdier, 
 hvordan værdistyring virker i praksis, og hvordan konflikterende værdier 
 håndteres i praksis. En tredje gruppe spørgsmål fokuserer på, hvorledes 
 offentlige værdier så at sige lever deres eget liv. Hvorledes opstår de? Hvor


ledes udvikler de sig? Hvem fremmer dem og beskytter dem? Hvordan kan 
 vi forklare deres faktiske udbredelse? 


Normative spørgsmål. En del af ovenstående kan uden videre transformeres 
 til normative spørgsmål. Hvilke værdier bør eksempelvis generelt præge den 
 offentlige sektor eller bestemte sektorer eller niveauer? Hvordan skal vi 
 begrunde disse værdier? 


Konstruktive forslag. Her kombinerer vi viden om faktiske sammenhænge 
 og forekomster med en normativ holdning for at komme med spørgsmål, 
 der kan føre til konstruktive forslag. Hvorledes skal vi indrette en forvalt


ningsorganisation, hvis den skal leve op til både retssikkerhed og krav om 
forretningsmæssig drift? Kan det lade sig gøre? Kan vi opstille kriterier, ud 
fra hvilke vi kan vurdere værdiers „egnethed“? 




    
  




      
      
        
      


            
    
        Referencer

        
            	
                        
                    



            
                View            
        

    


      
        
          

                    Hent nu ( PDF - 280 Sider - 3.76 MB )
            

      


      
      
        
  RELATEREDE DOKUMENTER

  
    
      
          
        
            F R E M S K R I V N I N G A F P S O - O M K O S T N I N G E R - O P D A T E R I N G A F F R E M S K R I V N I N G F R A N O V E M B E R 2 0 1 4
        
      

        Figur 2: PSO-omkostninger i faste 2015-priser med elpris svarende til høj CO 2 -kvotepris... Figur 3: PSO-omkostninger i faste 2015-priser med elpris svarende til EU’s CO

    
      
          
        
            f o l ke t s r ø st d e m o k rat i o g f o l kea f st e m n i n g e r i dan mar k o g an d r e e u r o p æ i s ke lan d e
        
      

        dringen i 1953. Mens der i den første halvdel af det 20. Meget tyder desuden  på, at danskerne ved nye folkeafstemninger kommer til tage stilling til flere  spørgsmål om

    
      
          
        
            f o l ke t s r e p r æ s e n tan t e r e t an t r o p o lo g i s k b l i k p å f o l ke t i n g e t
        
      

        Det kan lige så vel føre  til, og blive opfattet som, en stivnen af systemet; en stivnen som på en anden  måde underminerer den grundlæggende ikke-overensstemmelse som også  er

    
      
          
        
            O P S A M L I N G F RA D E T O F Ø R S T E M Ø D E R Generelt
        
      

        Det blev diskuteret, hvorvidt projektet skal inkludere andre sår end fodsår og venøse bensår, da det  vil være med til at øge kompetencerne – jo flere sår, man behandler, jo

    
      
          
        
            F o r e n in g e n   D a n s k e   S l æ g t s f o r s k e r e :   w w w . s la e g t o g d a t a . d k
        
      

        Hvis De og Deres familie skal flytte til et  andet  sted  i  landet,  skal  De  underrette  Deres  barns  skole,  så  at  denne  kan  udstede  et  flyttebevis. I  dette  gives  der

    
      
          
        
            (1) Justitsministeriet Slotsholmsgade 10 1216 København K Danmark E-mail: strafferetskontoret@jm.dk H Ø R I N G O M Æ N D R I N G A F S T R A F F E L O V E N , R E T S P L E J E L O V E N , E R S T A T N I N G S L O V E N O G M E D I E A N S V A R S L O V
        
      

        Straffelovrådet forslag om, at der alene skal kunne idømmes straf i form  af bøde, når en sag om ærekrænkelse er genstand for privat påtale.   Instituttet anbefaler,

    
      
          
        
            F I N A N S I E R I N G S R E T - s o m m e r e k s a m e n 2 0 0 0
        
      

        Spørgsmålet er, om debitor »som det mindre i det mere« kan indfri til kurs pari efter udløbet af aftalen om indfrielse til underkurs, eller om debitor ikke har nogen adgang til

    
      
          
        
            DEN  F O R R Y K T E STYRMAND  PÅ  F R E G A T T E N  „ J Æ G E R S B O R G " 1748 
        
      

        Dommen begyndte med at fastslå, at styrmand Anders Peder- sen Belling på udrejsen med skibet „Jægersborg&#34; ikke alene  havde været syg, men endog, efter at sygdommen var overstået,

      



      

    

    
            
            
      
  RELATEREDE DOKUMENTER

  
          
        
    
        
    
    
        
            R E F E R A T A F D I G I T A L I S E R I N G S N E T V Æ R K D E N 2 0 . J A N U A R 2 0 1 1
        
        
            
                
                    
                    4
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            E K S A M E N I R E T O G S A M F U N D F o r å r 2 0 0 0 G E N N E M G A N G A F O P G A V E S Æ T T E T v e d H e l m u t h S c h l e d e r m a n n O p g a v e n d r e j e r s i g o m e n s a g m e l l e m t o d a n s k e f a g f o r e n i n g e r ( L u
        
        
            
                
                    
                    10
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            d e n f j e r d e stat s mag t ? ko m m u n e r n e s lan d s f o r e n i n g i dan s k p o l i t i k
        
        
            
                
                    
                    277
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            d e f o l k e va l g t e e n a n a ly s e a f f o l k e t i n g s m e d l e m m e r n e s s o c i a l e b a g g r u n d o g r e p r æ s e n t a t i o n s a d f æ r d
        
        
            
                
                    
                    283
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            v e l f æ r d s stat e n s i n st i tu t i o n e r
        
        
            
                
                    
                    214
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Rammeaftale om det sociale kapitel K L K o m m u n a l e T j e n e s t e m æ n d o g O v e r e n s k o m s t a n s a t t e
        
        
            
                
                    
                    31
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Januar 2001 Ekspertgruppen om ungdomskriminalitet U N G D O M S K R I M I N A L I T E T O M R A P P O R T
        
        
            
                
                    
                    195
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            L o v om L i g b r æ n d i ti g.
        
        
            
                
                    
                    1
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

      


              
          
            
          

        

          

  




  
  
  
    
      
        Company

        	
             Om os
          
	
            Sitemap

          


      

      
        Kontakt  &  Hjælp

        	
             Kontakt os
          
	
             Feedback
          


      

      
        Juridisk

        	
             Vilkår for brug
          
	
             Politik
          


      

      
        Social

        	
            
              
                
              
              Linkedin
            

          
	
            
              
                
              
              Facebook
            

          
	
            
              
                
              
              Twitter
            

          
	
            
              
                
              
              Pinterest
            

          


      

      
        Få vores gratis apps

        	
              
                
              
            


      

    

    
      
        
          Skoler
          
            
          
          Emner
                  

        
          
                        Sprog:
            
              Dansk
              
                
              
            
          

          Copyright 9pdf.org © 2024

        

      

    

  




    



  
        
        
        
          


        
    
  
  
  




     
     

    
        
            
                

            

            
                                 
            

        

    




    
        
            
                
                    
                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                    

                    
                        

                        

                        

                        
                            
                                
                                
                                    
                                

                            

                        
                    

                    
                        
                            
                                
  

                                
                        

                        
                            
                                
  

                                
                        

                    

                

                                    
                        
                    

                            

        

    


