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Forord 

Forord 

Forord 

Denne bog handler om værdimæssige spørgsmål, der rejser sig – eller burde rejses 
– når offentlige goder forvaltes med magt. Bogen handler således om den offentli-
ge magts etiske ansvar. Alle borgere oplever, at de offentlige opgaver kan forvaltes 
forskelligt og med større eller mindre omsorg. Mange offentligt ansatte oplever at 
skulle honorere mange værdimæssige hensyn såvel som, at visse værdier og goder 
kan blive sat under pres og fortrænges. I det offentlige hierarki bestemmer nogle 
mere end andre. Omsorgen for de værdier, der er under pres, kræver derfor af og 
til, at nogle kæmper lidt ekstra for værdierne og siger fra, hvis de ansvarlige har 
stirret sig blinde på andre hensyn. Her er det væsentligt, at systemet ofte er sådan 
indrettet, at der er afstand til de borgere, der bliver ramt. Man mærker i visse dele 
af systemet tydeligere chefens fokus end de offentlige goder, ens handlinger berø-
rer. Kunne en sådan forvaltning af goder med fordel blive mere demokratisk? 
Kontorchef Dorit Hørlyck udtalte under afhøringerne af embedsværket i forbin-
delse med Statsløsesagen, at »Sådan er det i mit system. Der går jeg ikke ind og si-
ger, at det her er efter min mening ulovligt, og det vil jeg ikke være med til« (Geist 
& Dahlin, 2013). Sådan er det i mit system. Det er en fascinerende sætning. Den 
betydning af sætningen, vi afsøger i denne bog, adskiller sig fra hhv. private ad-
færdssystemer (fx det at have et system for sortering af ens strømper) og det, man 
kunne kalde magtfuldkommenhed (som da Inger Støjberg brugte udtrykket »mit 
system«, Dr.dk, 10. feb. 2016). Når udtrykket »mit system« bliver brugt af en højt 
placeret embedsmand m/k i den offentlige forvaltning, der meget vel er sig be-
vidst, at systemet ikke er hendes alene, så passer den ikke ind i de ovennævnte 
gængse betydninger. Så bliver sætningen særligt interessant. At sætningen blev 
udtalt som forklaring på, hvorfor embedsmanden ikke gjorde det etisk rigtige i en 
given situation, gør dog også sætningen bekymrende. Er systemet mon sådan, at 
embedsmændene foranlediges til ikke at gøre det etisk rigtige? Er dette system, der 
tilsyneladende fremmer dårlige og forkerte beslutninger, endvidere blevet så in-
karneret i aktørerne, at de ikke kan lægge afstand til det, men må omtale det som 
deres eget system? Mangler både systemet og dets aktører således en refleksiv di-
stance? En sådan distance synes jo nødvendig for en refleksion over, hvad det er, 
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vi har gang i. Systemer for organisering af menneskers handlinger har stor indfly-
delse på menneskers liv. Det er derfor afgørende, at sådanne systemer rummer en 
bevidsthed om, hvad de er sat i verden for – også i etisk og værdimæssig forstand. 
Samfundssystemer er skabt af mennesker for mennesker – både de, der lever nu, 
og de, der kommer til.  
 Med denne bog ønsker vi at bidrage til, at den offentlige forvaltning forstår sig 
selv som forvaltning af borgernes værdier – herunder af betingelserne for med-
borgernes frihed og anerkendelse. Derfor må etikken blive styrende for magten. 
 Bogen henvender sig til kommende og nuværende magthavere i systemet med 
henblik på at styrke refleksionen i og over systemet. Den adskiller sig fra mange 
andre bøger om forvaltningen med sit fokus på den demokratiske velfærdsstats 
grundværdier og betingelserne for, at disse ikke fortrænges. Den er et forsvar for, 
at disse demokratiske værdier fremmes af forvaltningen i bred forstand. Det er op 
til dig, kære læser, at gøre brug af bogen. Grundlæggende er den en opfordring til 
tænkning om systemet og det ansvar, vi, der bebor det, er bærere af. Den opfor-
drer dig til at tænke over, hvad det er for værdier, systemet bør tage vare på. Den 
opfordrer dig også til at tænke over de rammer, der opstilles for en sådan tænk-
ning og en sådan varetagelse. Bogen gør rigt brug af eksempler på de mange sager, 
der løbende opstår i forvaltningen, og dykker ned i centrale klassiske eksempler 
med fokus på de almene problemstillinger og spørgsmål, som disse konkrete sager 
udtrykker. Sætningen »sådan er det i mit system« indrammer dermed fx en almen 
og klassisk spænding mellem individet og systemet. Vi anslår disse almene pro-
blemstillinger i de konkrete udfordringer for med Hannah Arendts ord at gøre det 
muligt »at tænke nyt«. Forholdet mellem system og borger kan være tragisk som i 
den klassiske tragedie om Antigone, der ikke måtte begrave sin bror, da han men-
tes at have forbrudt sig mod systemet. Men det kan også være smukt, som i idealet 
om den demokratiske velfærdsstat, hvor højtudviklede former for menneskelig 
frihed lader sig realisere netop i fællesskab med andre. I det lys opfordrer bogen 
dig til at tænke over, om rammerne, der opstilles, kunne opstilles bedre og mere 
hensigtsmæssigt i forhold til forvaltningen af værdierne i forvaltningen. 
 Bogens målgruppe er således studerende på administrations-, forvaltnings- og 
statskundskabsuddannelser på universiteter, professionshøjskoler og andre højere 
læreanstalter; ansatte og administratorer i den offentlige forvaltning; forskere i 
forvaltning og i etik; såvel som andre interesserede i etik og forvaltning i den bre-
de offentlighed. 
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Indledning:  
systemet og forvaltningen af etik 
Af Simon Laumann Jørgensen, Jacob Dahl Rendtorff og Peter Sørensen 

Indledning: systemet og forvaltningen af etik

Indledning: systemet og forvaltningen af etik 

Gjorde jeg det rigtige? Dorit Hørlyck sidder med et uafklaret spørgsmål på af-
stand af dengang, hun som central embedsmand m/k i Integrationsministeriet i 
den såkaldte Statsløsesag blev sat under pres af en minister. Nu frustrerer det hen-
de, »at hun, fem år efter beretningen om de statsløse, kan se embedsmænd befin-
de sig i samme krydsild, som hun selv gjorde. Med beskyldninger om embedssvigt 
og for meget politisk følgagtighed« (Lund, 2020). For Hørlyck genvækker den se-
nere sag, der blev behandlet af Instrukskommissionen og førte til en ny rigsretssag, 
følelser, der opstod, da hun selv skulle gøre rede for, hvad hun havde gjort, da hun 
var under pres. Sagen om Inger Støjbergs ulovlige instruks trækker ligeledes tråde 
tilbage til Tamilsagen og peger dermed på, at en bestemt type udfordringer til sta-
dighed dukker op i den offentlige forvaltning (sml. Knudsen & Koch, 2014). Kan 
problemstillingen, der tilsyneladende opstår igen og igen, analyseres til bunds? 
Kan problemstillingen håndteres bedre fremadrettet? 
 Forvaltningssystemet i sin helhed befolkes af mange mennesker med et væld af 
kasketter, roller, ambitioner, forståelser, positioner og professionelle identiteter. 
Alle forvalter de offentlige goder. Mindst én ting kendetegner dem. De kan alle 
komme i tvivl om, hvorvidt de gør det rigtige. Bør jeg lave en underretning? Bør 
jeg registrere ulovligt fravær velvidende, at det kan ramme familien økonomisk? 
Bør jeg omgå systemet, så et barn, der ellers skulle rejse alene med tog for at møde 
en myndighed, får en lærer med sig? Bør jeg gå fra den døende, der holder fast i 
min hånd, når nu lampen lyser, og en anden nok har brug for min hjælp? Gør jeg 
det rigtige? 
 Hørlyck husker tilbage på afhøringer, hvor hun bl.a. sagde de ord, der indleder 
bogens forord og tjener som et centralt omdrejningspunkt for bogen: »Sådan er 
det i mit system« (Geist & Dahlin, 2013). For Hørlyck var ordene en del af hendes 
selvforsvar, da hun ikke sagde fra overfor ministeren i Statsløsesagen. Nu er hun 
ude af systemet og har tid til at reflektere. »Jeg burde nok have sagt fra«, siger 
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Hørlyck i dag (Lund, 2020). Formuleringen »sådan er det i mit system« er central 
for denne bog, da mennesket i systemet, menneskets refleksion over systemet og 
menneskets rolle i systemet indrammer bogens overordnede problemstilling. 
Hørlyck kender til konflikten mellem loyalitets- og lydighedspligten på den ene 
side og kravene om sandhed, lovlighed og faglighed på den anden. Men hun ken-
der også til refleksionerne over, hvornår man har fundet den rette balance, når sy-
stemet udfordrer sandhed, lovlighed og faglighed. Ligeledes kender hun til, at kul-
turen på arbejdspladsen kan sætte én under pres i forhold til at være loyal over for 
systemet, man sidder i. En anden ministeriel embedsmand, Adam Abdel Khalik, 
sagde fra over for en ministerinstruks og måtte spise sin frokost alene (Lund, 
2020). Når man sidder der, har man rig mulighed for at tænke over, om man gør 
det rigtige ved at sige fra. Mennesker har også brug for anerkendelse. Rapporten 
Ytringsfrihed i Danmark (2020) fra Justitsministeriet slår fast, at de, der oplever 
kritisable forhold på arbejdspladsen, men ikke ytrer sig offentligt om det, frygter 
både for at miste eget arbejde såvel som for at virke illoyale (op.cit., s. 79). Denne 
bog forholder sig til spørgsmålet om, hvad det er for et system, du bør være loyal 
overfor, og undersøger, hvordan forvaltningen af magtens ansvar kan bringes 
bedre i overensstemmelse med den demokratiske forvaltnings målsætninger. 
 Bogen handler også om forvaltningen af etik i systemet. Det græske ord etik 
såvel som det latinske ord moral rummer en interessant dobbelthed. Begge ord 
betyder både sådan, som vi gør her, såvel som det, vi burde gøre her. Bogen hand-
ler således om forvaltningen af spændingen mellem på den ene side, hvordan tin-
gene er, og på den anden side vores fælles forestillinger om, hvordan det burde 
være. Centralt er her, hvordan vi begrunder, at vi gør, som vi gør. Bogen forsvarer 
idéen om at udvikle en forvaltningskultur, hvor denne spænding er anerkendt og 
anses for produktiv. En kultur, hvor aktørerne ikke skal vente på pensionen, før de 
åbent kan reflektere over spændingen og dens forvaltning. 
 Fra et gængs perspektiv er ovennævnte spænding irriterende og problematisk, 
hvis den bliver central for forvaltningen. Det irriterende er, at det forstyrrer fore-
stillingen om, at politikkens normativitet bliver hældt på forvaltningsflasken op-
pefra, når borgerne fx tilkendegiver, hvem de mener bør forvalte deres interesser 
(jf. Joseph Schumpeters forestilling om demokrati som valget mellem konkurren-
ceudsatte repræsentanter, der udfører deres arbejde mellem valgene på behørig 
afstand af borgerne (Schumpeter, 1962)). Legitimitet består i dette gængse per-
spektiv i, at forvaltningen højst må tilføje lidt gæring af den påførte væske, så den-
ne bedre når de mål, der var den oprindelige hensigt. Forvaltningens rationalitet 
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er da orienteret om effektivt og ressourcebevidst at realisere de mål, der er ud-
stukket af regeringens ministre inden for lovgivningens og forfatningens rammer. 
Forvaltningen holdes op på, om den leverer varen så effektivt som muligt.  
 Den alternative, demokratiske model, som vi i bogen forsvarer, siger, at sam-
fundet og borgerne, som systemet tjener, har visse mål og visse legitime veje at ef-
terstræbe målene på. Men den siger også, at vores mål og forestillinger om legiti-
me processer rummer et normativt overskud, som forvaltningen løbende må hol-
de sin praksis op i forhold til. Det betyder, at den demokratiske velfærdsstat ikke 
bare på relativt kort sigt skal levere det, som folketingsflertallet har lovet vælgerne 
(fx bedre og mere effektiv service eller en strammere udlændingepolitik), men at 
den skal reproducere sig selv på en bæredygtig måde over tid som demokratisk 
velfærdsstat. Demokratiidealet knytter sig her til idealet om borgernes personlige 
frihed og offentlige selvbestemmelse. Med henblik på at bringe forvaltningen i 
overensstemmelse med dette ideal peger bogen på en række udfordringer med at 
etablere en sådan bæredygtig forvaltning af den demokratiske velfærdsstat med 
det normative ekstraelement, som demokratiidealet rummer. 
 I lyset heraf forstås demokrati ikke som noget, der alene udfolder sig i for-
bindelse med stemmeafgivelse og valg af parlamentarikere. Forvaltningen af den 
demokratiske velfærdsstat vedrører også forvaltningen af demokratiidealet i den 
løbende interaktion med borgerne. Denne relation tjener i mange sammen-
hænge også reproduktionen af demokratiske borgere såvel som en bæredygtig 
demokratisk velfærdsstat indfældet i et globalt samfund over tid. For at forval-
terne af det normative ekstraelement, som demokratiidealet rummer, kan be-
væge sig refleksivt i spændingen mellem, hvordan tingene er, og hvordan tinge-
ne burde blive, er det afgørende, at deres ledere giver plads til løbende refleksion 
over forvaltningen af spændingen internt i forvaltningen. Kritikerne skal hver-
ken fængsles eller spise deres frokost alene. Vi skal i bogen forsøge at bestemme 
demokratiets værdimæssige pejlemærker og orienteringspunkter, men bogen 
leverer ikke enkle formler for, hvordan demokratiets værdier skal realiseres. 
Som Hal Koch skrev, kan demokratiet ikke fanges i en formel, et system eller en 
lære, som kan doceres. Det er en måde at leve på. Det er her væsentligt, at denne 
demokratiske livsform afhænger af den indstilling, at demokratiet ikke er noget 
allerede opnået. »Det er ikke sejr, som er vundet, men en kamp, som stadig skal 
løses på ny« (Koch, 1991 [1945], s. 12). Demokratiet skal realiseres og gives vi-
dere, men ikke lades uberørt af dem, der lever det. Demokratiet har allerede fået 
påvirkning mange steder fra og er i sit væsen ikke noget afsluttet. I overens-
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